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Obrazovanje je bitan faktor razvoja ličnosti, jer samo ulaganjem u spopstveni rast mogu se 
ostvariti željeni ciljevi. Profesionalno usavršavanje doprinosi efikasnom i kvalitetnom 
izvršavanju dodeljenih aktivnosti. Kroz proces učenja zaposleni proširuju svoja znanja, 
sposobnosti i veštine. Usavršavanjem i sticanjem nekih novih znanja, dolazi do satisfakcije 
osobe i samim tim veće motivacije za daljim i što boljim radom.  
Jedan od uslova za stvaranje moderne i efikasne lokalne samouprave je upravo razvoj njenih 
zaposlenih. Neki od glavnih problema jedinica lokalne samouprave jeste nedostatak stručnog 
usavršavanja kadrova. Takva situacija je primetna i u zemljama u regionu. Potpuna primena 
stručnog usavršavanja još uvek nije sprovedena. 
Cilj rada je ispitivanje i analiziranje razvoja zaposlenih u lokaloj samoupravi i efekata koji se 
postižu sprovođenjem njihovog stručnog usavršavanja. U anketi, koja je imala za cilj da 
prouči stavove zaposlenih o profesionalnom usavršavanju, su učestvovali zaposleni iz opština 
Pančevo, Kosjerić, Grocka i Mladenovac. 
Ispitanici su izrazili pozitivan stav o programima stručnog usavršavanja u kojima su 
učestvovali. Sprovođenje programa stručnog usavšavanja je doprinelo profesionalnom razvoju 
zaposlenih kao i njihovom interesovanju za dalje usavšavanje.  
 









Education is an important factor in the development of personality, because only investingin 
your growth, desired goals can be achieved. Profesional development contributes to efficient 
and high - quality execution of assigned activities. Through the process of learning, 
employees expand their knowledge, abilities and skils. Improovment and acquireing of new 
skills, leads to satisfaction of people, and therefore achieveing greater motivation for 
additional better work.  
One of the conditions for creating modern and efficient local government is exactly the 
development of its employees. Some of the main problems of local governments is the lack of 
staff. Such situation is noticeable in the countries of the region. Full implementation of 
professional training has not been conducted.  
The goal of this research paper is to test and analyze the development of employees in local 
governments and effects which are achieved by putting into practice professional training of 
the staff.In a survey, which aimed to examine the attitudes of staff about professional  
training, was carriied on the employees from the municipality of Pančevo, Kosjerić, Grocka i 
Mladenovac.  
Respondents expressed a possitive attitude about training programs in which they 
participated. Professional training program has contributed the professional development of 
employees and increased their interest in further perfecting their work. 
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Od XX veka počinju da se dešavaju velike promene u javnoj upravi1 gde je sve veći značaj 
pridavan građanima. Zbog toga je došlo do potrebe da se uspostavi novi, efikasni sistem kroz 
njenu demokratizaciju i modernizaciju. Reforme javne uprave su usklađene sa evropskim 
standardima Saveta Evrope i Evropske unije. Primenom tih standarda dolazi do stvaranja 
moderne, efikasne i pravične uprave, uvođenja informatizacije i novih pravnih okvira. 
Dobra uprava počiva na evropskim principima pouzdanosti i predvidivosti, transparentnosti i 
javnosti, odgovornosti, efikasnosti idelotvornosti2. Sve ove principe je moguće ostvariti jedino 
ukoliko zaposleni poseduju potrebna znanja i stručnosti. Razvoj zaposlenih postaje jedna od 
važnijih tema iz oblasti menadžmenta ljudskih resursa u poslednjih nekoliko godina, jer se 
smatra se da je to jedan od uslova za postizanje uspeha organizacije. Iz tog razloga, osnovni 
predmet ovog rada jeste upravljanje razvojem zaposlenih u lokalnim samoupravama, sa 
fokusom na stručno usavršavanje. 
Konkurentske prednosti3 organizacije su sve više zasnovane na nematerijalnoj aktivi, odnosno 
znanjima zaposlenih. Organizacije suočene sa novim okruženjem koje je brzo promenljivo, 
koriste različite trendove i modele u cilju modernizacije. 
Nove promene i izazove savremenog društva je moguće savladati jedino permanentnim 
učenjem i usavršavanjem. Procesom usavršavanja zaposleni doprinose svom razvoju i razvoju 
organizacije, ali i satisfakciji koja se ogleda u sve većoj motivaciji za daljim radom i 
profesionalnim razvojem. Kroz obuke, zaposleni se uče određenim veštinama i ponašanjima 
koja su neophodna za obavljanje posla i zahvaljujući tome dolazi do poboljšanja njihovih 
performansi na radnom mestu. 
Profesionalni razvoj omogućava ostvarenje postavljenih ciljeva, povećanje produktivnosti 
rada zaposlenih i smanjenje birokratije. Moderna i razvijena lokalna samouprava se ogleda u 
povećanju efikasnosti, transparentnosti rada, smanjenju papirologije i uštedi troškova. 
Realizacija obuka u lokalnim samoupravama Srbije nije dovoljno razvijena, dok u nekim 
područjima i ne postoji. 
1.1 Cilj i predmet rada 
 
Osnovni cilj rada je ispitivanje i analiziranje razvoja zaposlenih u lokalnoj samoupravi i 
efekata koji se postižu sprovođenjem njihovog stručnog usavršavanja. Ispitivaće se stavovi 
zaposlenih po pitanju obuka koje su pohađali, šta bi promenili, da li žele da se stručno 
usavršavaju i u kojoj oblasti. Takođe, cilj rada je da se ukaže i na korisnost profesionalnog 
                                                          
1 Matić P. „Modernizacija sistem a lokalne samouprave u Srbiji – primena evropskih standarda”, Politička 
revija, Beograd, 2006., str. 75. 
2 http://www.ujn.gov.me/wp-content/uploads/2014/12/Principi-javne-uprave.pdf 
3 Bogićević Milikić B., Menadžment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd., 2011., str. 225. 
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razvoja radi održavanja potrebne profesionalne kompetentnosti. Analizom dobijenih 
podataka, utvrdiće se:  
 Učestvovanje zaposlenih u oblicima stručnog usavršavanja; 
 Uticaj stručnog usavršavanja na razumevanje problema na poslu; 
 Korisnost dobijenog materijala; 
 Motivacija za dalje stručno usavršavanje, kao i stečena znanja i veštine. 
Predmet rada je razvoj zaposlenih u lokalnim samoupravama, sa fokusom na njihovo stručno 
usavršavanje. Stručnim usavršavanjem, zaposleni poboljašavaju svoj uspeh u radu, ali stiču i 
nova znanja i veštine pomoću kojih mogu biti znatno efikasniji i efektivniji u obavljanju 
svakodnevnih zadataka.Takođe, jasnije će se odreditisposobnosti i slabosti zaposlenih pomoću 
kojih će se stručno usavršavanje usmeriti tačno na onu oblast koja je određenom zaposlenom 
u određenom sektoru potrebna. 
1.2 Hipoteze rada 
 
U izradi master rada pošlo se od jedne opšte i dve posebne hipoteze. 
Opšta hipoteza je bila: 
Stručno usavršavanje zaposlenih dovodi do boljeg profesionalnog razvoja i efikasnijeg 
obavljanja poslova i radnih zadataka. 
Posebne hipoteze su: 
Sticanje dodatnih znanja kroz programe stručnog usavršavanja u lokalnoj 
samoupravidovodi do boljeg obavljanja upravnih usluga i smanjenja grešaka 
zaposlenih u obavljanju poslova. 
Zahvaljujući stručnom usavršavanju, zaposleni su u stanju da bolje razumeju procese i 
probleme vezane za rad, što dovodi do rasta njihove motivisanosti. 
1.3 Metode rada 
 
Kako bi se postavio adekvatan teorijski okvir rada i osnova za empirijsko istraživanje, u radu 
su primenjene neke od opštih naučnih metoda. To su metod deskcripcije, uporedna ili 
komparativna metoda, metode analize i sinteze kao i metod analize sadržaja.  
Nakon što je postavljena teorijska osnova rada, sprovedeno je empirijsko istraživanje kako bi 
se proverile postavljene hipoteze. Empirijsko istraživanje je sprovedeno primenom metode 
anketiranja. Pripremljena je anketa koja je obuhvatala 36 pitanja zatvorenog i otvorenog tipa. 
Najveći broj pitanja je zatvorenog tipa na koje ispitanici treba da izaberu jedan od pet 
ponuđenih odgovora. Primenjena je Likertova petostepena skala. Upitnik sadrži i nekoliko 
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pitanja otvorenog tipa, koja imaju za cilj da se ispitaju kvalitet i korisnost programa stručnog 
usavršavanja u kojima su ispitanici učestvovali. 
Za statističku obradu prikupljenih podataka primenjen je statistički softver SPSS. Podaci su 
obrađeni primenom metoda deskriptivne statistike (frekvencija, procenat, srednja vrednost) i 
metodom korelacije (Pirsonov koeficijent korelacije). 
1.4 Sadržaj rada 
 
Rad obuhvata, pored uvoda i zaključka, četiri dela. 
Prvi deo je posvećen dobroj upravi i lokalnoj samoupravi, njenom definisanju, 
karakteristikama, principima, kao i neophodnim preduslovima. 
Drugi i treći deo rada su posvećeni obukama i razvoju zaposlenih, njihovom značaju i ulozi. 
Prikazani su savremeni koncepti razvoja karijere zaposlenih, sa posebnim osvrtom na njihov 
razvoj i upravljanje tim razvojem. Ovi delovi obuhvataju i komparativni pregled pravaca 
stručnog usavršavanja zaposlenih u lokalnim samoupravama u zemljama u regionu. 
Četvrti deo rada je posvećen istraživanju razvoja zaposlenih u 4 opštine u Srbiji: Pančevo, 
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2 LOKALNA SAMOUPRAVA 
 
Procesom globalizacije lokalna samouprava dobija na značaju i postaje predmet interesovanja 
sve većeg broja teoretičara. U ovom poglavlju biće reči o lokalnoj samoupravi, njenom 
začetku, pojmu i karakteristikama. Zbog delovanja različitih istorijskih i savremenih 
faktorapotrebno je sagledati vrste lokalne samouprave kao i njihove kriterijume za 
klasifikaciju koji se razlikuju u svakoj od evropskih zemalja. Modernizaciji lokalne 
samouprave doprinose trendovi i modeli koji će biti detaljno objašnjeni u daljem delu rada. 
Prikazani su novi principi organizacije i modernizacije lokalne samouprave, kao i pravni 
okviri koji se javljaju prilikom njene regulacije.  
2.1 Pojam i karakteristike lokalne samouprave 
 
Prvi koraci začetka lokalne samouprave počinju u Evropi, u XV i XVI veku4. Demokratija i 
lokalna samouprava su usko povezane, jer je uslov za dalji razvoj lokalne 
samoupravepostojanje demokratskih društvenih odnosa koji se ogledaju u: bliskoj povezanost 
sa ljudima i njihovim interesima, poštovanju njihovih prava i sloboda, kao i visokom stepen 
učešća građana u odlučivanju5. 
Po Marinkoviću6, uporedo sa procesom globalizacije lokalna samouprava dobija na značaju 
jer je svaki čovek egzistencijalno vezan za prostorno ograničene uslove, odnosno uslove 
lokalne zajednice u kojoj živi i radi. Na taj način, u okviru jedinica lokalne samouprave 
građani neposredno rešavaju probleme koji im se javljaju tokom života i rada, poput problema 
regionalnog i lokalnog razvoja, infrastrukture, komunalnih delatnosti, ekološke zaštite, 
zdravstva, obrazovanja i vaspitanja7. Specifičnost lokalne samouprave od drugih uprava je u 
tome što je u rad njenih organa uključen veliki broj ljudi. 
Pojam „lokalna samouprava“ prvi je upotrebio engleski filozof Jeremy Bentham (1832)8. 
Iako je lokalna samouprava postala predmet interesovanja mnogih teoretičara i dalje ne 
postoji opšti pojam koji najbolje objašnjava njenu suštinu. Postoji onoliko definicija lokalne 
samouprave koliko ima i teoretičara koji su se njom bavili. Jedan od razloga zašto je teško 
odrediti opšti pojam lokalne samouprave je i taj što je ona različita u različitim zemljama. 
Može se pojaviti u bogatim i siromašnim državama, u državama sa velikim i malim brojem 
stanovnika, u onim državama koje imaju manju teritoriju i u državama sa većom teritorijom. 
Najveći akcenat je na vladavini većeg broja ljudi i njihovom slobodnom iznošenju stavova i 
mišljenja, kao i protivljenja najvišim organima, ukoliko smatraju da je to u pozitivnom 
interesu same uprave i njenog funkcionisanja. Takođe, građani mogu formirati razna 
                                                          
4 Stanković M., Lokalna samouprava u Srbiji, str. 15. 
5 Jež Z., Smisao i suština lokalne samouprave, Pedagoška stvarnost LVI 5 – 6, Pravni fakultet, Novi Sad,  
2010, str. 391 – 392. 
6 Marinković R.,Lokalna samouprava, stare i nove nedoumice, Institut za političke studije, Beograd, 1998., 
str. 33. 
7 Bjelić M., Lokalna samouprava u Republici Srbiji – stanje uređivanja i potrebe reforme, Beogradska 
poslovna škola, Visoka škola strukovnih studija, Beograd, 2010., str. 46. 
8 Stanković M., Lokalna Samouprava u Srbiji, str.16 – 17. 
- 5 - 
 
udruženja, partije ili grupe kao što su etničke, rasne, religijske, ideološke, kulturne i sve to sa 
ciljem razvoja i ostvarivanja prava na različitosti građana. 
Prema rečima Snežane Đorđević9, lokalna samouprava se definiše na kao: „neotuđivo pravo 
građana da neposredno ili preko svojih slobodno izabranih predstavnika (organa i tela) 
suvereno odlučuju o najvažnijim pitanjima lokane zajednice i upravljanja javnim poslovima, 
u skladu sa Ustavom i zakonom.“ 
Iz navedenih karakteristika lokalne samouprave mogu se videti osnovni uslovi jačanja lokalne 
demokratije, kao i demokratije uopšte, tako što građani imaju svest o nadležnosti lokalnih 
vlasti, slobodu izbora i odlučivanja, neotuđivim pravima građana, suverenom odlučivanju a da 
pri tome jedino čega se moraju pridržavati su zakonski i ustavni okviri, kao i opšte dobro 
lokalne samouprave. 
Ratko Marković ističe da je najjednostavnije objašnjena lokalna samouprava kao: „oblik 
odlučivanja i upravljanja u lokalnim zajednicama, konstituisanim na užim delovima državne 
teritorije, i to neposredno od strane njenih stanovnika ili putem njihovog predstavništva, koje 
oni neposredno biraju, kao i drugih lokalnih organa. To je lokalna vlast koju vrše lokalni 
organi, samovlada građana u lokalnim zajednicama“10. 
Marković, po ugledu na Evropsku povelju o lokalnoj samoupravi ističe da je potrebno ispuniti 
određene osnovne uslove da bi se moglo govoriti o lokalnoj samoupravi. Ti uslovi su11: 
 Sopstvene (izvorne) nadležnosti lokalne samouprave – postojanje utvrđenog kruga 
javnih poslova za čije obavljanje su zadužene jedinice lokalne samouprave bez prava 
uplitanja državnih organa, osim kada je reč o kontroli po pitanju ustavnosti i 
zakonitosti obavljanja poslova. 
 Samostalno donošenje odluka lokalne samouprave – građani imaju pravo slobodnog 
izbora predstavničkog tela putem neposrednog odlučivanja ili putem lokalnog 
predstravništva koje se bira slobodnim izborima, tajnim glasanjem. 
 Organizaciona i personalna samostalnost lokalne samouprave – postojanje pravne 
nezavisnosti koja im je zagarantovana najvišim propisima gde ostvaruju pravno na 
sklapanje pravnih poslova i pravno na sopstvenu imovinu. 
 Finansijska samostalnost  lokalne samouprave - postojanje finansijske autonomije, 
odnosno sopstvenih prihoda koji se koriste u cilju ostvarivanja funkcija lokalne 
samouprave. 
 Pravna zaštita lokalne samouprave – zaštita prava lokalne samouprave se obezbeđuje 
kod organa koji su zaduženi za upravne sporove. 
                                                          
9 Đorđević S., „Lokalna samouprava“, Centar za slobodne izbore i demokratiju, Beograd, 2002., str.7. 
10 Stanković M., „Lokalna samouprava u Srbiji“, str. 21 – 22. 
11 Stanković M.,op.cit., str. 22. 
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Na osnovu člana 3, stava 1 u Evropskoj povelji o lokalnoj samoupravi data je opšta i veoma 
uspela definicija lokalne samouprave, gde se ističe da: “Lokalna samouprava označava pravo 
i sposobnost lokalnih vlasti, da u okviru zakonskih organičenja, uređuju poslove i upravljaju 
bitnim delom javnih poslova pod svojom odgovornošću i u interesu lokalnog stanovništva”12. 
2.2 Tipovi lokalne samouprave 
 
Lokalna samoupava poseduje određena strukturna i funkcionalna obeležja koja se razlikuju u 
svakoj od evropskih zemalja13. Uzrok tome su razni istorijski i savremeni faktori u svakoj od 
evropskih zemalja koji su znatno uticali na današnji izgled lokalne samouprave, odnosno njen 
položaj, strukturu i nadležnosti. Zbog toga je potrebno izbegavati svaku vrstu klasifikovanja 
lokalne samouprave, osim u slučaju ukoliko se radi o svrstavanju po osnovu određenih 
sličnosti koje postoje. Takvo grupisanje pomaže boljem uvidu u sličnosti i razlike lokalnih 
samouprava pojedinih zemalja. 
Postoje četiri osnovne klasifikacije sistema lokalne samouprave14: 
1. Prema broju nivoa ili stepena lokalne samouprave. 
Jednostepena lokalna samouprava je retkost u odnosu na lokalnu samoupravu 
drugog i trećeg stepena. Prvi stepen lokalne samouprave čine opštine, drugi stepen 
čine okruzi, distrikti, gradovi, dok je treći stepen regionalnog značaja. Jednostepenu 
lokalnu samoupravu pored Srbije imaju  Crna Gora, Island, Švajcarska, Austrija, 
Grčka i Turska. Lokalna samouprava drugog stepena se javlja u Nemačkoj, 
Švedskoj, Rumuniji i Italiji dok se lokalna samouprava trećeg stepena javlja u 
Francuskoj i Velikoj Britaniji. Lokalna samouprava četvrtog stepena se javlja retko i 
to u zemljama u kojima se veliki značaj pridaje istoriji, ili u zemljama koje su 
teritorijalno rasprostranjene, kao što je Rusija. 
2. Prema tipovima jedinica lokalne samouprave u okviru istog stepena. 
Prema tipovima jedinica lokalne samouprave u okviru istog stepena, razlikuju se 
monotipska i politipska lokalna samouprava. Jedinice lokalne samouprave u okviru 
istog stepena imaju iste nadležnosti bez obzira na veličinu i broj stanovnika i tada je 
reč o monotipskoj lokalnoj samoupravi. Politipska lokalna samouprava se sastoji iz 
više tipova lokalnih jedinica u okviru istog stepena, a to su gradske i seoske opštine. 
Kada se sve sagleda može se reći da je monotipska lokalna samouprava neprirodna, 
jer u okviru nje se grupišu različite lokalne jedinice u jedan model gde dolazi do 
diskriminacije, bilo da je reč o jedinicama koje su veće od prosečnih, manje ili 
ukoliko je u pitanju nešto drugo. 
 
                                                          
12 Zakon o potvrđivanju Evropske povelje o lokalnoj samoupravi, Službeni glasnik RS – Međunarodni 
ugovori, br.70/2007, član 3  
13 Milosavljević B., Sistem lokalne samouprave u Srbiji, SKGO, Beograd, 2005., str. 15. 
14 Milosavljević B., op.cit., str. 36 – 40. 
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3. Prema stepenu učešća građana u upravljanju poslovima lokalne samouprave. 
Učešće građana u upravljanju poslovima lokalne samouprave može biti posredno i 
neposredno. Neposredna lokalna samouprava predstavlja učešće građana o pitanjima 
i problemima lokalne samouprave, njenim poslovima i nadležnostima. Ovaj oblik 
odlučivanja ima demokratske karakteristike zbog direktnog učešća građana. Ovaj 
oblik postaje sve ređi zbog sve većeg posrednog odlučivanja. Posredna lokalna 
samoupravaje ona u kojoj građani svoje odluke vrše i donose preko svojih izabranih 
predstavnika15. Građani mogu neposredno odlučivati samo po njima najvažnijim 
pitanjima a ostala pitanja rešavaju prestavnici kojeg su građani izabrali. 
4. Prema stepenu zavisnosti lokalne samouprave od države i njenih organa. 
Po ovoj klasifikaciji razlikuju se lokalne samouprave koje su nezavisne od državnih 
organa i one koje su zavisne, odnosno podređene tim organima. 
2.3 Modernizacija lokalne samouprave: trendovi i modeli 
 
Pitanje demokratizacije i modernizacije javne uprave je dugo godina bilo zanemareno i 
potisnuto u drugi plan. Kako se sve više pridavalo značaju građanima i ispunjavanju njihovih 
zahteva, sve više je dolazilo do potrebe za efikasnom i modernom javnom upravom. Veliki 
pečat razvoja lokalna samouprava doživljava tokom XX veka kada je Savet Evrope doneo i 
usvojio Evropsku povelju o lokalnoj samoupravi (1985), koja je počela da se primenjuje tri 
godine kasnije, dok je danas primenjuju sve države članice (47 država članica). 
Potrebe za inovacijama se javljaju kada organizacije uvide da ne mogu blagovremeno ispuniti 
zahteve korisnika i pružiti im adekvatne i kvalitetne usluge. Na osnovu toga, može se reći da 
modernizacija predstavlja vid inovacije sistema i njihovog dosadašnjeg rada i to u cilju 
bržeg, boljeg i kvalitetnijeg obavljanja poslova u organizaciji radi zadovoljenja potreba 
njihovih korisnika. 
Dovesti do promena i inovacija u organizaciji nije ni malo lak posao. On zahteva dosta truda, 
volje, zalaganja i ulaganja u promene. Poznati engleski ekonomista, John Maynard Kaynesje 
rekao: „Najteža stvar na svetu nije primorati ljude da prihvate nove ideje, nego da zaborave 
stare“16. Upravo to je jedan od najtežih poslova, naterati ljude da zaborave stare navike koje 
su bile loše, a da prihvate nove i bolje. 
Čuveni filozof Karl Popper ističe prednosti modernizovanih sistema tako što je mogućnost 
transformacije i prilagođavanja novom načinu rada dosta brže i lakše, dok to nije slučaj u 
zatvorenim i tradicionalnim sistemima koji ne mogu toliko brzo da se adaptiraju na nove 
promene i izazove. 
                                                          
15 Đorđević S., op.cit., str.9. 
16 Petit U. P., Creating a New Civilization through Social Entrepreneurship, New Brunswick and London, 
2011., str. 65. 
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Mnogi primeri uvođenja modernizacije pokazuju da su najbolje rezultate postigle zemlje u 
kojima su uvedene inovacije koje odgovaraju mentalitetu, političkim i kulturnim 
karakteristikama te zemlje, odnosno njihovih građana. Jedan od najboljih primera uspešnog 
postizanja modernizacije u kratkom periodu je Japan, koji je uspeo da zadrži svoju tradiciju 
skoro dve hiljade godina tako što je prihvatio tuđe običaje, ali tek nakon što ih je prilagodio 
svojim17. 
Reforma državne uprave je trajan proces, koji treba neprestano nadograđivati. Sa reformom 
državne uprave i lokalne samouprave, javljaju se određeni trendovi „koji se ne mogu izbeći“. 
Neki od njih su18: 
 Predstavljanje državne uprave kao javnog servisa građana, a ne samo kao instrumenta 
vlasti; 
 Dekoncentracija i decentralizacija u cilju približavanja javnih usluga građanima; 
 Promena državne uprave prema građanima, privatnom sektoru i nevladinim 
organizacijama, u vidu veće efikasnost u radu i primeni zakona, kao i veće dostupnosti 
informacijama; 
 Postojanje novih metoda upravljanja u smislu motivacije državnih službenika, 
promena funkcije rada i organizacije, donošenja odluka;  
 Obavljanje poslova sa optimalnim brojem izvršilaca uz što niže troškove; 
 Primena informaciono – komunikacionih tehnologija koje postižu povećanje 
efikasnosti i pouzdanosti i koje dovode do bržeg i lakšeg pristupa informacija javnosti; 
 Odabir kadrova nepristrasnim i objektivnim kriterijumima koji se zasnivaju isključivo 
na njihovim sposobnostima; 
 Motivacija putem mogućnosti permanentnog usavršavanja tokom rada i mnogi drugi 
savremeni trendovi. 
Radi boljeg uređenja i organizacije rada opštinske uprave, Zakonom o lokalnoj samoupravi19 
su doneti novi trendovi usluga koji predviđaju osnivanje glavnog arhitekte, opštinskog 
menadžera i zaštitnika građana, ali to zakonom nije obavezno. Zaštitnik građana nije uveden u 
svim jedninicama lokalne samouprave dok je opštinski menadžer ukinut novim Zakonom o 
lokalnoj samoupravi. 
Razvoj modernog društva20 dovodi do velikih promena u administraciji, kod razvijenih i kod 
zemalja u razvoju. Dostupnost osnovnih informacija putem interneta predstavlja jedan od 
                                                          
17 Matić M. Mirović A.,Lokalna samouprava u kontekstu modernizacije, Politička revija, Beograd, 2011., vol 
29, str. 263 – 264. 
18 Strategija reforme državne uprave i akcioni plan za sprovodjenje reforme držvne uprave  za period od 2009. 
 do 2012.godine, str. 4 – 5. 
19 Zakon o lokalnoj samoupravi, Službeni glasnik RS, br. 129/2007 i 83/2014 
20 Strategija reforme državne uprave i akcioni plan za sprovodjenje reforme držvne uprave  za period od 2009. 
do 2012. godine, str. 55 – 56. 
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ciljeva modernizacije. Uvođenje informaciono – komunikacionih tehnologija u državnu 
upravu i lokalnu samoupravu doprinosi efikasnijem i pouzdanijem obavljanju poslova, 
olakšanom pristupu informacijama i servisima. Elektronski pristup svim informacijama i 
servisima je omogućen u vrlo kratkom roku, u bilo koje doba dana ili noći. Građanima je 
omogućeno i javno iskazivanje mišljenja i kritika o radu organizacije i servisa, kao i 
mogućnost iskazivanja sugestija koje bi doprinele još boljem radu organizacije. Ovaj vid 
modernizacije na duge staze je isplativ i višestruko koristan. 
Modernizacija lokalne samouprave ima višestruke ciljeve, i to21: 
1. Mogućnost građanima da jednim kontaktom sa upravom i javnim preduzećima ostvare 
svoja prava i obaveze; 
2. Skraćivanje vremena odziva uprave i javnih preduzeća na zahtev fizičkih ili pravnih 
lica; 
3. Povećanje efikasnosti rada i kvaliteta; 
4. Transparentnost rada. 
Ostvarivanje ovih ciljeva je moguće ukoliko se pređe sa tradicionalnog načina poslovanja na 
elektronsko poslovanje. Elektronsko poslovanje može da se definiše kao:„poslovanje u kome 
se poslovne transakcije prevashodno ostvaruju elektronskim putem“22. Prednosti e – 
poslovanja su23: 
 Smanjenje papirologije; 
 Ušteda vremena; 
 Ušteda troškova; 
 Slanje velikog broja informacija u kratkom vremenskom periodu i na velike 
razdaljine; 
 Istovremena komunikacija sa više klijenata; 
 Mogućnost „kupovine od kuće“. 
Pored mogih prednosti korišćenja e – poslovanja, postoje i određeni rizici upotrebe 
savremenih informacionih sisitema. Neki od tih primera su24: 
 Prevara, koja momentalno dovodi do finansijskih gubitaka; 
 Gubitak poverljivih i vrednih podataka o kupcima i dobavljačima; 
 Nedostupnost servisa na neki određeni period (zbog nekog kvara ili napada od strane 
neovlašćenih korisnika); 
                                                          
21 Trajković D., Mikarić B., „Elektronsko poslovanjeu lokalnoj samoupravi“, Kruševac, 2013,, str. 82. 
22 Ibid 
23 Radivojević M., Elektronsko poslovanje: e – uprava, Univerzitet za poslovne studije, Banja Luka, 2006., 
str. 252 – 258. 
24 Radivojević M., op. cit., str.255 – 258. 
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 Neovlašćen pristup informacijama i njihova upotreba. 
Pod pojmom uprava misli se na dostupnost i uvid u servise i usluge državne uprave i lokalne 
samouprave 24 sata dnevno, 365 dana godišnje. Ona omogućava komuniciranje, informisanje 
i razmenu dokumenata putem interneta između državnih institucija, preduzeća i građana”25. 
E – uprava se može definisati na sledeće načine: 
 U okviru Ujedinjenih nacija, e – uprava se definiše kao:„kapacitet i volja javnog 
sektora da razvije upotrebu informaciono – komunikacionih tehnologija u cilju 
unapređenja pružanja usluga građanima”26. 
 U okviru Evropske Unije e – uprava se definiše kao: „upotreba informaciono – 
komunikacionih tehnologija a naročito upotreba interneta kao instrumenata za 
postizanje bolje uprave”27. 
Ali i pored toga, postoje i određene prepreke uvođenja e – uprave, i to su28: 
 Nizak nivo digitalne pismenosti; 
 Problemi sa obukom; 
 Nedostatak zakonskih propisa; 
 Nedostatak finansijskih sredstava; 
 Predrasude i otpor novinama; 
 Slaba infrastruktura. 
U konceptu e – uprave izdvajaju se sledeće ciljne grupe: uprava, zaposleni, građani, poslovni 
sektor i neprofitne organizacije. Iz navedenih ciljnih grupa izdvaja se 8 modela e – uprave 
koji su prikazani po sledećim kategorijama29: 
1. G2C – (Government to Citizen) – predstavlja interakciju između uprave i građana. 
Ove usluge su na veoma visokom nivou u Bostonu, gde gotovo da ne postoji usluga 
koja nije dostupna njihovim građanima na internetu. Jedan od dobrih primera je i 
Singapur koji omogućuje oko 1600 elektronskih usluga iz oblasti zdravstva, 
                                                          
25 Vrhovšek M.,  Spalević Ž, Perspektive razvoja Elektronske uprave u Srbiji i iskustva EU, Izbor sudske 
prakse 6/2012., str. 5. 
26 Prlja D., E – uprave u Evropskoj uniji i u Srbiji, Revija za evropsko pravo VIII, Kragujevac, 2006., str. 57. 
27 Ibid  
28 Vrhovšek M., Spalević Ž., op.cit., str. 5. 
29 Fang Z., E – Government in Digital Era: Concept, Practice, and Development, International Journal of The 
Computer, The internet and Management, 2002., Vol. 10, No 2., str. 7. 
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zaposlenja, porodice i mnoge druge usluge. Dok su oko 1300 usluga transakcionog 
tipa i mogu se obaviti u potpunosti online, kao što je npr.kupovina stana30. 
2. C2G – (Citizens to Government) – podrazumeva interakciju između građana i uprave 
putem interneta31. 
3. G2B – (Government to Business) – predstavlja interakciju između uprave i poslovnog 
sektora. Usluge koje su dostupne su: dobijanje informacija o radu vlade, preuzimanje 
obrazaca, prijava i dr. dokumenata, plaćanje poreza, obnavljanje licenci. U Singapuru 
je postupak dobijanja licenci potpuno online, gde odgovor o ovlašćenju stiže poštom 
ili SMS-om. Takođe je omogućeno online putem otvaranja firme, gde se u roku od dva 
dana dobija odobrenje po znatno nižoj ceni nego da je to učinjeno klasičnim putem. 
4. B2G – (Bussines to Government) – predstavlja interakciju između poslovnih partnera 
sa upravom, kao i međusobnu razmenu potrebnih informacija. 
5. G2E – (Government to Employee) – predstavlja interakciju između uprave i 
zaposlenih. Usluge koje se mogu dobiti su elektronske uplate plata na račune u 
bankama, elektronske obuke, edukacija.  
6. G2G – (Government to Government) – predstavlja interakciju između raznih nivoa 
državnih organa (transakcije između ministarstava iste uprave, agencija, biroa, između 
centralne vlade i lokalnih vlada). Ove usluge mogu biti na lokalnom, odnosno 
domaćem nivou i međunarodnom. 
7. G2N – (Government to Nonprofit) – predstavlja interakciju između uprave i 
neprofitnih organizacija kao što su političke partije, društvene organizacije, 
zakonodavstvo.  
8. N2G – (Nonprofit to Government) – predstavlja interakciju i razmenu informacija 
između neprofitnih organizacija i uprave32. 
Matheson, Manning, Williams modernizaciju lokalne samouprave posmatraju kao 
„oslobađanje od birokratske organizacije“ koja se pokazala previše rigidnom i 
                                                          
30 Simić M., Živković M.,Menadžment informacioni sistemi u elektronskoj upravi, Beogradska poslovna škola 
– visoka škola strukovnih studija, Beograd, 2010., str. 4-15 do 4-19. 
31 Radivojević M., Elektronsko poslovanje: E – uprava, Univerzitet za poslovne studije, Banja Luka, 2006, 
str. 317-318. 
32 Fang Z., E – Government in Digital Era: Concept, Practice, and Development, International Journal of The 
Computer, The internet and Management, 2002., Vol. 10, No 2., str. 7. 
- 12 - 
 
nefleksibilnom33i zaokret ka organizaciji u kojoj je stepen formalizacije manji a učešće 
zaposlenih u procesu odlučivanja veće34. 
Značajan dokument, koji je u velikoj meri uticao na razvoj e – uprave u Srbiji jeste Strategija 
razvoja elektronske uprave u Srbiji za period od 2015 – 2016. godine35, kada je definisano 
nekoliko opštih ciljeva: zadovoljstvo korisnika javnim uslugama, smanjenje komplikovanosti 
administrativne procedure za službenike ali i same građane, povećanje efikasnosti cele javne 
uprave, povećanje stepena transparentnosti i odgovornosti, povećanje stepena učešća građana 
u procesu odlučivanja (demokratsko odlučivanje), visok nivo zaštite i privatnosti podataka, 
uspostavljanje zajedničkog prekograničnog rada sa drugim zemljama (pogotovo sa zemljama 
Evropske unije). 
Jedna od bitnih prepreka razvoja modernog poslovanja je osposobljavanje javnih službenika. 
Programi osposobljavanja službenika za rad u e - upravi moraju biti pažljivo planirani. Bitna 
stavka je motivisanje službenika za dalje učenje i usavršavanje. 
2.4 Novi principi organizacije i modernizacije lokalne samouprave 
 
U počecima razvoja, javna uprava se zasnivala na autoritativnom sistemu gde su se građani 
smatrali podanicima koji su obavljali upravne poslove naređivanjem i „primenom prinude“36. 
Kako je s godinama dolazilo do sve većeg razvoja industrije i urbanizacije, tako se i uprava 
menjala i razvijala. Uz smanjenje autoritativnosti, dolazi do promena u sistemima javne 
uprave. Reč je o savremenom sistemu koji ima „nova pravila”37 gde su vrednosti i 
razmišljanja drugačija. Uprava se postavlja kao „servis građana“ čiji je koncept vršenje 
određenih poslova i usluga koji su u interesu građana, kao i zaštita njihovih prava. 
Dobra uprava se ogleda u izgradnji sposobne i delotvorne države, odnosno države koja je 
odgovorna, transparentna i koja odgovara na potrebe građana38. Uloga koncepta dobre uprave 
je u redefinisanju rada uprave, kao i odnose između građana i uprave. Takođe, ključ dobre 
uprave je u sticanju poverenja društva u izvršnu vlast čime se doprinosi političkoj stabilnosti, 
ekonomskom razvoju i socijalnom blagostanju39. 
                                                          
33 Matheson K., Manning R., Williams S., From Brigade to Service: An Examination of the Role of Fire and 
Rescue Services in Modern Local Government, Local Government Studies, 2011., Vol. 37, No. 4, pp. 451-
465. 
34 Franzel J., Urban Government Innovation: Identifzing Current Innovations and Factors that Contribute to 
Their Adoption, Review of Policy Research, 2008., Vol. 25, No. 3, pp. 253 – 277. 
35 Strategija razvoja elektronske uprave u Republici Srbiji za period od 2015 – 2016.godine, i Akcioni plan za 
sprovođenje strategije za period od 2015 – 2016. godine. 
36 
http://www.mogucasrbija.rs/Oblast/100/Dobra%20uprava/47/Princip%20dobre%20uprave%20(good%20ad
ministration).html (pristupljeno: 25.02.2016) 
37 Stojanović B.,Osnovni elementi procesa racionalnog upravljanja lokalnom zajednicom, str. 79. 
38     http://www.rs.undp.org/content/serbia/sr/home/ourwork/democraticgovernance/overview.html 
39      
http:/www.sigmaweb.org/publications/Comments_LawAdminProceduresKosovo_JN_Oct2012_Serbian.pd
f 
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Koncept dobre uprave definisan je u različitim dokumentima Saveta Evrope i Evropske unije. 
U Povelji o osnovnim pravima Evropske unije (2000) na osnovu člana 41., pravo na dobru 
upravu građana obuhvata40: 
 Pravo na nepristrasno, pošteno i blagovremeno tretiranje predmeta od strane institucija 
Evropske unije; 
 Pravo na saslušanje pre preduzimanja bilo kakvih mera; 
 Pravo lica na uvid u svoj dosije poštujući  zakonske interese koji se tiču poverljivosti 
profesionalne i poslovne tajne; 
 Pravo na obrazloženje odluke; 
 Pravo na naknadu štete koja se prouzrokuje prilikom obavljanja dužnosti od strane 
institucija Evropske unije a koja je u skladu sa osnovnim principima koji su zajednički 
zakonima državama članica; 
 Pravo na pismeno obraćanje institucijama Unije na jednom od ugovornih jezika i 
dobijanje odgovora na istom jeziku na kojem se obratilo lice. 
Principi dobre uprave (good government) sadrže glavne zahteve koje morajuispunjavati 
zemlje članice Evropske unije i zemlje koje su u procesu integracije u Evropskoj uniji41. 
Usvajanjem tih principa, zemlje Evropske unije doprinose razvoju i modernizaciji svoje 
uprave. 
Evropski sud pravde ističe četiri najvažnija i najosnovnija principa na kojima počiva dobra 
uprava, a koji su zajednički za sve zemlje članice Evropske unije. Ti principi su: pouzdanosti 
i predvidivosti; otvorenosti i transparentnosti; odgovornosti i efikasnosti i delotvornosti. 
Navedeni principi se nalaze i primenjuju ne samo u zemljama članicama Evropske unije nego 
i u drugim državama širom sveta. I pored navedenih principa, dobra uprava u Republici Srbiji 
se zasniva se i na principima koji su doneseni Strategijom reforme državne uprave, a to su42: 
1. Princip decentralizacije; 
2. Princip depolitizacije; 
3. Princip profesionalizacije; 
4. Princip racionalizacije; 
5. Princip modernizacije. 
 
                                                          
40     Pravo na dobru upravu i EU, http://ombudsman.yucom.org.rs/pravo-na-dobru-upravu-i-eu/ 
41 http://www.ujn.gov.me/wp-content/uploads/2014/12/Principi-javne-uprave.pdf (pristupljeno: 25.02.2016) 
42 http://www.slglasnik.info/sr/9-30-01-2014/22320-strategija-reforme-javne-uprave-u-republici-srbiji.html 




Slika 1: Principi dobre uprave 
 
Dejan Milenković43 princip dobre javne uprave definiše kao: princip rada savremene javne 
uprave koji teži da građanima pruži veću sigurnost u njihovim odnosima sa upravom, 
odnosno njenim službenicima, tako što se uspostavljaju dodatna pravila i principi ponašanja 
uprave prema građanima, koja ne koristi svoj „dominantan položaj“, već ga usmerava ka 
građanima i ostvarivanju njihovih prava i pravnih interesa, jer je u demokratiji građanin 
„vrhovni gospodar”. 
Kodeks dobre uprave je definisan i objašnjen kao„opšti okvir pravilnog administrativnog 
ponašanja (dobre uprave) za organe javne vlasti i javne službenike, koji sadrži profesionalne 
standarde i etička pravila ponašanja za obavljanje službenih poslova i ostvarivanje 
komunikacije sa građanima“44. Neki od principa dobre uprave koji se nalaze u Kodeksu su: 
zakonitost, zabrana diskriminacije, srazmernost i svrsishodnost, zabrana zloupotrebe i 
prekoračenja ovlašćenja, nepristrasnost i samostalnost, objektivnost, pravičnost, učtivost, 
pravo građana da bude saslušan i da daje izjave,zaštita podataka o ličnosti, pristup informacija 
od javnog značaja i mnogi drugi45. Na zvaničnom portalu Zaštitnika građana Republike Srbije 
mogu se videti uporedni primeri načela „dobre“ i „loše“ uprave. 
                                                          
43 Odnos gradjana Leskovca i Vranja prema radu javne uprave i gradskim sluzbama, 
http://www.parlament.org.rs/res/Odnos-gradjana-Leskovca-i-Vranja-prema-radu-javne-uprave-i-gradskim-
sluzbama.pdf 
44 Pravo na dobru upravu i EU, http://ombudsman.yucom.org.rs/pravo-na-dobru-upravu-i-eu/ (pristupljeno: 
25.02.2016) 
45 Pravo na dobru upravu i EU, http://ombudsman.yucom.org.rs/pravo-na-dobru-upravu-i-eu/ (pristupljeno: 
25.02.2016) 
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Tabela 1: Načela „dobre“ i „loše“ uprave 
„Dobra“ uprava „Loša“ uprava 
Postupa isključivo po zakonu  Ne poštuje zakon  
Stručno i efikasno odgovara na zahteve građana Ne poštuje propisani postupak  
Okrenuta je potrebama građana i njihovom 
ispunjavanju 
Neopravdano dugo vodi postupak 
Otvorena je i lako dostupna građanima Ne izvršava donete odluke  
Prema građanima postupa sa uvažavanjem i 
pažnjom 
Zloupotrebljava ovlašćenja ili prava  
Prihvata i ispravlja sopstvene greške Ne priznaje svoje greške  
Ne nanosi štetu građanima Nejednako postupa prema građanima  
Jednako postupa sa građanima u istim ili sličnim 
situacijama 
Zatvorena je za javnost i građane 
Ne diskriminiše građane (bez obzira na 
nacionalnu pripadnost, pol, rasu, jezik...) 
„Neuhvatljiva“ je 
Ne zloupotrebljava svoja ovlašćenja Građanin se pred njom oseća nemoćnim da 
ostvari i zaštiti svoja prava  
Nezavisna je i neprstrasna  Beži od svoje nadležnosti i prenosi je na 
drugoga  
Štiti privatnost podataka građana Ne usklađuje rad sa drugim organima uprave  
Blagovremeno postupa po zahtevima građana  „Šeta građane od šaltera do šaltera“ 
 Kod građana izaziva neprijatnost, zbunjenost i 
dodatne materijalne troškove  
 Neopravdano postavlja nove zahteve za 
ostvarivanje nekog prava građanina  
 Ne pruža građanima mogućnost da prate tok 
vremena 
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Izvor: adaptirano premawww.zastitnik.gov.rs 
 
Primeri iz prakse pokazuju da se u Srbiji još uvek često odstupa od pravila koja su donešena u 
cilju dobrog upravnog postupanja. Neki od najčešćih načela loše uprave koji se javljaju su46: 
 „Ćutanje administracije“ – ne odgovaranje na podnete zahteve građana u roku 
određenim zakonom. Neki primeri pokazuju da se ni nakon 4 godine nije odgovorilo 
na žalbu koja je podnešena. Sa ovim problemom se susreće veliki broj građana Srbije. 
 Loša organizacija posla – usled bilo kakvih propusta, loše procedure, nerešene 
administracije ili neodgovarajuće unutrašnje organizacije posla, opravdanje ili izgovor 
za to službenici su nalazili u lošoj organizaciji posla. 
 Odsustvo međusobne saradnje – problem u većini neuspelih rešavanja problema 
građana je taj što međusobno ne sarađuju organi uprave i/ili ustanove. 
 Sindrom „niskog šaltera“ – predstavlja odbijanje da prime zahteve građana, a 
obrazloženje za to je nedostatak pravnih podnesaka građana. 
 Nedosledno i nejednako postupanje prema građanima u istoj ili sličnoj situaciji –
neopravdano pravljenje razlika u postupanju prema građanima u istoj situaciji.Ta 
postupanja se najčešće zasnivaju na: rodbinskoj vezi, poznanstvu, boji koze, 
zdravstvenom stanju. 
U Strategiji reforme državne uprave se ističe da je princip depolitizacije jedan od uslova za 
postizanje moderne uprave. I posle pet godina od kako je usvojena reforma, još uvek nije 
iskorenjeno zapošljavanje po partijskoj osnovi, odnosno da stranke koje su trenutno na vlasti 







                                                          
46 Principi dobre uprave (good governance), 
http://www.mogucasrbija.rs/oblast/100/dobra%20uprava/47/princip%20dobre%20uprave%20(good%20ad
ministration).html (pristupljeno: 26.02.2016) 
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2.5 Pravni okviri modernizacije lokalne samouprave 
 
Savet Evrope predstavlja„međunarodnu organizaciju evropskih zemalja”47. Osnovan je 
1949.godine u Strazburu. Osnovni ciljevi Saveta Evrope su zaštita ljudskih prava, 
promovisanje evropskog zajedništva i razvoj demokratije. Jedan od najvažnijih dokumenata u 
kojima se regulišu osnovni principi lokalne demokratije je Evropska povelja o lokalnoj 
samoupravi, koja je osnovana u Strazburu, 1985. godine48. 
Savet Evrope, uvođenjem Evropske povelje o lokalnoj samoupravi ima za opšti cilj jedinstvo 
između zemalja članica. Zahvaljujući Povelji, došlo je do razvoja i napredovanja lokalnih 
samouprava u Evropi u poslednjih trideset godina49. 
Evropska povelja o lokalnoj samoupravi sadrži osnovne principe koji se odnose na položaj, 
ulogu i organizaciju lokalnih samouprava, a kojih se zemlje potpisnice trebaju pridržavati u 
cilju razvoja lokalne samouprave. Pored osnovnih principa navedenih u Povelji, zemlje 
potpisnice mogu slobodno i bez ikakvih ograničenja donositi dodatna rešenja koja smatraju 
adekvatnim za još efikasniji i kvalitetniji razvoj lokalne samouprave, ali na osnovne principe 
navedene u Evropskoj povelji o lokalnoj samoupravi trebaju gledati kao na minimalne 
standarde koje moraju ispunjavati50. Poveljom se ne želi nametnuti model lokalne samouprave 
zemljama članicama, već je njen cilj postavljanje standarda koji se tiču uspostavljanja, 
funkcionisanja i zaštite nivoa vlasti koji su najbliži građanima51. 
Neki od principa Povelje su52: 
 Lokalna samouprava mora biti uređena zakonom i gde je to moguće i ustavom; 
 Ogranilokalne samouprave treba da vode bitan deo javnih poslova i to u interesu 
lokalnog stanovništva; 
 Organi lokalne samouprave treba da budu izabrani putem fer, slobodnih, anonimnih 
izbora; 
 Javne poslove mogu obavljati samo oni organi lokalne samouprave koji su najbliži 
građanima, osim u slučaju obima posla, njegove prirode ili efikasnijeg obavljanja gde 
je dozvoljeno poveravanje poslova drugim organima; 
 Subvencije koje dobiju lokalni organi od strane centralnih moraju imati slobodu 
političkog odlučivanja i dobijene subvencije ne trebaju biti namenjene projektima; 
                                                          
47 Lilić S., Evropsko upravno pravo, Pravni fakultet univerziteta u Beogradu, Beograd, 2011., str. 15. 
48 http://www.emins.org/sr/publikacije/knjige/04-evropskiprogrami.pdf 
49 Staković M.,op.cit., str. 16. 
50 Milosavljević B., op.cit., str. 33. 
51 Zakon o potvrđivanju Evropske povelje o lokalnoj samoupravi,Službeni glasnik RS – Međunarodni 
ugovori., br. 70/2007 
52 Begović B., Mijatović B., Vacić Z., Simić A., „Upravljanje lokalnom zajednicom, putevi ka modernoj 
lokalnoj samoupravi“,  Centar za liberalno – demokratske studije, Beograd – Smederevska Palanka, 2000., 
str. 37 – 39. 
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 Lokalni organi mogu međusobno sarađivati u okviru države kao i izvan nje, sa sličnim 
organima drugih država. Moguće je stvarati zajedničke institucije sa drugim lokalnim 
organima samo ukoliko postoji zajednički interes. 
Imajući u vidu da je jedan od ciljeva Saveta Evrope zaštita ljudskih prava, ratifikovan je još 
jedan od najznačajnijih međunarodnih dokumenata a to je Evropska konvencija za zaštitu 
ljudskih prava i osnovnih soboda. Ova konvencija je doneta 1950. godine u Rimu. Evropskom 
konvencijom za zaštitu ljudskih prava i osnovnih sloboda garantuju se osnovna ljudska prava, 
kao što su53: 
 Pravo na život; 
 Zabrana mučenja; 
 Zabrana ropstva i prinudnog rada; 
 Pravo na pravično suđenje; 
 Pravo na slobodu izražavanja, misli, veroispovesti; 
 Pravo na zabranu diskriminacije. 
Kako bi se navedena osnovna ljudska prava poštovala, predviđeno je osnivanje Evropskog 
suda za ljudska prava54. Osnovna nadležnost Suda je u obezbeđenju poštovanja obaveza koje 
su propisane Evropskom konvencijom za zaštitu ljudskih prava i osnovnih sloboda. 
Pokretanje postupka pred Evropskim sudom je omogućeno svakoj državi ugovornici.  
Drugi međunarodni dokumenti koji su od značaja za lokalnu samoupravu su55: 
 Evropska konvencija o sprečavanju mučenja i nehumani ili ponižavajućih kazni i 
postupaka; 
 Okvirna konvencija za zaštitu nacionalnih manjina; 
 Evropska povelja o regionalnim i manjinskim jezicima; 
 Evropska socijalna povelja; 
 Krivičnopravna konvencija o korupciji; 
 Građanskopravna konvencija o korupciji i  
 Evropska okvirna konvencija o prekograničnoj saradnji, kao i mnogi drugi 
međunarodni dokumenti.  
Završetkom ratifikacije navedenih međunarodnih dokumenata lokalne vlasti su u obavezi da 
poštuju standarde rada koji su njima propisani. 
  
                                                          
53 http://www.echr.coe.int/Documents/Convention_BOS.pdf 
54 Lilić S., op.cit., str. 15. 
55 Milosavljević B., op.cit., str. 41. 
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3 STANJE LOKALNE SAMOUPRAVE U REPUBLICI SRBIJI 
 
Sistem lokalne lokalne samouprave u Republici Sribji i proces njene modernizacije uređen je 
setom zakona. Pravni okviri lokalne samouprave u Republici Srbiji su: Zakon o lokalnoj 
samoupravi(Službeni glasnik RS br. 129/2007 i 83/2014), Zakon o glavom gradu (Službeni 
glasnik RS, br. 129/2007 i 83/2014), Zakon o finansiranju lokalne samouprave (Službeni 
glasnik RS, br. 62/2006, 47/2011, 93/2012, 99/2013, 125/2014 i 95/2015), Zakon o lokalnim 
izborima (Službeni glasnik RS, br. 129/2007, 34/2010 – odluka US i 54/2011).  Razvoj 
opština u Republici Srbiji, njihova transparentnostkao i upotreba elektronskih servisa određeni 
su nizom strateških dokumenata kao što su: Strategija reforme javne uprave u Republici 
Srbiji56, Strategija razvoja informacionog društva u Republici Srbiji do 2020. godine57, 
Strategija razvoja elektronske uprave u Republici Srbiji za period od 2015 – 2018. godine i 
akcioni plan za sprovođenje strategije za period 2015 – 2016. godine58. 
3.1 Pravni okviri lokalne samouprave u Republici Srbiji 
 
Nakon 2000. godine došlo je do značajnih pozitivnih pomaka upravne reforme u Republici 
Srbiji. U toku rekonstrukcije ustavnog sistema glavni fokus je bio na modernizaciji, 
decentralizaciji i demokratizaciji. Već 2001. godine prva Vlada Republike Srbije na čelu sa 
premijerom Zoranom Đinđićem čini prve korake ka upravnoj reformi, koja je na početku bila 
usmerena u organizacionom pravcu. Prvi korak je donošenje Strategije reforme državne 
uprave u Republici Srbiji,koja je usvojena krajem 2004. godine i koja je zasnovana na 
modelu„uprave kao servis građana, a ne kao moćnog oruđa vlasti“. Zatim, posle godinu 
dana donet je Zakon o državnoj upravi i Zakon o državnim službenicima59. 
Novi Ustav Republike Srbije usvojen je 2006. godine60.Godinu dana kasnije61, krajem 2007. 
godine, donet je set zakona kojima se uređuje današnji sistem lokalne samouprave i proces 
njene modernizacije. Novine u pravnom sistemu činili su donošenje Zakona o lokalnoj 
samoupravi, Zakon o finansiranju lokalne samouprave, Zakon o glavnom gradu, Zakon o 
lokalnim izborima, Zakon o teritorijalnoj organizaciji Republike Srbije. Iste godine, 
ratifikovan je i jedan od najvažnijih evropskih dokumenata iz oblasti lokalne samouprave, a to 
je Evropska povelja o lokalnoj samoupravi62. U njoj su definisani principi lokalne 
samouprave63. Nezamisliva je razdvojenost između modernizacije i demokratizacije64. U 
                                                          
56 Strategija reforme javne uprave u Republici Srbiji, Službeni glasnik RS br. 9/14 , 42/14 - ispravka 
57   Strategija razvoja informacionog društva u Republici Srbiji do 2020. godine, Službeni glasnik RS br. 
51/2010 
58     Strategija razvoja elektronske uprave u Republici Srbiji za period od 2015 – 2018.godine i akcioni plan za 
sprovođenje strategije za period 2015 – 2016.godine, Službeni glasnik RS br. 107/2015 
59 Zakon o državnim službenicima, Službeni glasnik RS, br. 116/2008, 104/2009 i 99/2014 
60 Ustav Republike Srbije, Službeni glasnik RS, br. 98/2006 
61 Milosavljević B., Novi elementi u pravnom uređenju lokalne samouprave, Pravni fakultet univerziteta 
Union, Beograd, str. 9. 
62 Zakon o potvrđivanju Evropske povelje o lokalnoj samoupravi,Službeni glasnik RS – Međunarodni 
ugovori., br.70/2007 
63 Skenderović – Ćuk N., „Evropska povelja o lokalnoj samouprnik RS – Međunarodni ugovori“.G63001. 
64 Stanković M., op.cit., str. 16. 
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Republici Srbiji ratifikovani su i drugi značajni evropski dokumenti, kao što su65: Konvencija 
za zaštitu ljudskih prava i osnovnih sloboda66, Okvirna konvencija za zaštitu nacionalnih 
manjina67, Evropska povelja o regionalnim i manjinskim jezicima68. 
Na osnovu Zakona o lokalnoj samoupravi69, nadležnosti opština su pre svega usmerene na 
donošenje programa razvoja, urbanističkih planova, budžeta i završnog računa, zatim na 
utvrđivanje stope izvornih prihoda opštine, merila za utvrđivanje visine lokalnih naknada, 
uređivanje i obavljanje raznih komunalnih delatnosti, proizvodnju i snabdevanje toplom 
vodom, prigradski i gradski prevoz putnika, održavanje čistoće, osnivanje ustanova u oblasti 
obrazovanja, kulture, primarne, zdravstvene i socijalne zaštite i brojne druge aktivnosti i 
delatnosti. Donošenjem 2007. godine novog Zakona o lokalnoj samoupravi, uvedene su 
pozitivne promene, a to su70: 
 Nova organizacija vlasti koja bi doprinela kvalitetnijem i efikasnijem radu lokalnih 
vlasti, kao i umesto tadašnjeg sistema jedinstva vlasti uveden je sistem podele vlasti; 
 Sistem finansiranja koji bi obezbedio opštinama i gradovima finansijsku stabilnost i 
autonomiju; 
 Regulisanje odnosa republičkih i lokalnih organa po osnovu demokratskih principa; 
 Saradnja i udruživanje. 
Opštine se mogu udružiti ukoliko procene da bi to doprinelo uspešnijem i ekonomičnijem 
obavljanju funkcija. Isto tako, opštine mogu da se udružuju sa drugim opštinama u zemlji i 
inostranstvu u cilju ostvarivanja zajedničkog interesa. Najveća zainteresovanost za 
udruživanje je od strane nerazvijenih opština ali na žalost ništa od toga još uveknije 
realizovano jer je glavni problem u zakonodavnoj neuređenosti. 
Na osnovu člana 67. Zakona o lokalnoj samoupravi, omogućeno je neposredno učešće 
građana u ostvarivanju lokalne samouprave i to putem: građanskih inicijativa, zborova 
građana i referenduma. Jedinice lokalne samouprave su dužne da informišu javnost o svom 
radu, bilo to putem sredstava javnog informisanja ili na neki drugi, njima adekvatan način. 
Zakonom o lokalnoj samoupravi je definisano da skupština jedinice lokalne samouprave može 
obrazovati i ukidati mesne samouprave bez izjašnjavanja mišljenja građana, što je suprotno 
cilju razloga osnivanja mesnih samouprava koje su tu da bi zadovoljile potrebe lokalnog 
stanovništva.Članom 77. Zakona o lokalnoj samoupravi, mesnim zajednicama se 
možepoveriti vršenje poslova iz nadležnosti opštine ili grada, uz obezbeđenje potrebnih 
                                                          
65
      http://www.mfa.gov.rs/sr/index.php/spoljna-politika/multilaterala/savet-evrope?lang=lat 
66    Konvenicija za zaštitu ljudskih prava i osnovnih sloboda, Sl. list SCG – Međunarodni ugovori, br. 9/2003, 
5/2005, 7/2005 – ispravka  
67     Okvirna konvencija za zaštitu nacionalnih manjina, Sl. list SFR – Međunarodni ugovori, br. 6/98 
68     Evropska povelja o regionalnim i manjinskim jezicima, Sl. list SCG – Međunarodni ugovori, br. 18/2005  
69 Zakon o lokalnoj samoupravi, Službeni glasnik RS, br. 129/2007 i 83/2014 
70 Milosavljević B., Zakon o lokalnoj samourpavi – godinu dana posle, SKGO, Beograd, 2007., str. 1- 23.  
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sredstava71. U praksi je situacija drugačija i pokazuje da jedinice lokalne samouprave prenose 
poslove iz svoje nadležnosti bez obezbeđivanja potrebnih sredstava i pravno relevantnih 
odluka (održavanje lokalnih puteva, pijaca, javnih površina)72. 
Položaj i nadležnosti grada Beograda je uređen Zakonom o glavnom gradu73. Vršenje posla, 
finansiranje, uređenje gradova se vrši na isti način kao i za opštine. Ono po čemu se gradovi 
izdvajaju u odnosu na opštine je da se gradovima mogu poveriti i druge, šire nadležnosti i 
mogućnost obrazovanja više gradskih opština74. 
Strategijom reforme javne uprave za period od 2004 – 2013. godine, usvojen je Zakon o 
komunalnoj policiji75, koja se obrazuje u gradovima i gradu Beogradu. Poslovi komunalne 
policije su zaštita životne sredine, održavanje lokalnih puteva, ulica, zgrada, održavanje 
komunalnog reda, itd. Usvajanjem ovog zakona, dolazi do nadležnosti po kojoj će se 
razlikovati opštine i gradovi76. 
Zakonom o teritorijalnoj organizaciji Republike Srbije77 su uređeni gradovi i opštine. Uslov 
za sticanje statusa opštine je da ima najmanje 10.000 stanovnika ili manje ukoliko zatečeno 
stanje to opravdava. Status grada se stiče sa najmanje 100.000 stanovnika ali takođe postoje 
izuzeci, kao što su postojanje ekonomskih, geografskih, administrativnih i kulturnih uslova za 
osnivanje statusa grada, a da je broj stanovnika manji od minimalnog78. 
U periodu do 2013. godine Vlada je usvojila još niz strateških dokumenata koji bi doprineli 
daljem procesu razvoja i unapređenja sistema državne uprave i lokalne samouprave, a to su: 
„Nacionalni program za integraciju u EU (NPI)“, „Nacionalni program za usvajanje pravnih 
tekovina Evropske unije“, „Strategija stručnog usavršavanja državnih službenika u Republici 
Srbiji“ i „Strategija regulatorne reforme u Republici Srbiji“. Zakon o državnim službenicima 
je više puta menjan i dopunjavan. On je zasnovan između ostalog i na modelu napredovanja i 
merit sistemu (sistem nagrađivanja u skladu sa zaslugama). Uvođenjem tromesečnog 
ocenjivanja rezultata rada i ispunjavanja ciljeva predstavlja jednu od uvedenih novina79. 
Jedna od inovacija je uvođenje novog sistema stručnog usavršavanja, koji je regulisan 
Strategijom stručnog usavršavanja državnih službenika u Republici Srbiji za period 2011 –
2013. godine80. Razlog izrade ove Strategije je upravo postizanje efikasne uprave kojom 
rukovode kvalifikovani kadrovi. Strategijom stručnog usavršavanja državnih službenika 
predviđeno je osnivanje Centralne nacionalne institucije koja bi bila zadužena za 
                                                          
71 http://www.paragraf.rs/propisi_download/zakon_o_lokalnoj_samoupravi.pdf 
72 Milosavljević B., Zakon o lokalnoj samoupravi – godinu dana posle, op.cit., str. 62. 
73 Zakon o glavnom gradu, Službeni glasnik RS, br. 129/2007 i 83/2014 – dr.zakon 
74 http://www.skgo.org/upload/files/Sistem_lokalne_samouprave_u_Srbiji.pdf (pristupljeno 23.03.2016.) 
75 Zakon o komunalnoj policiji, Službeni glasnik RS, br. 51/2009 
76 http://www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_glavnom_gradu.html (pristupljeno 23.03.2016.) 
77 Zakon o teritorijalnoj organizaciji Republike Srbije, Službeni glasnik RS, br. 129/2007 i 18/2016  
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sprovođenjeprograma stručnog usavršavanja, dok bi posao ministarstva bilo obavljanje dela 
koji se tiče pripreme, nadzora i utvrđivanja programa stručnog usavršavanja81. 
U periodu 2015. godine usvojena je i Strategija stručnog usavršavanja zaposlenih u 
jedinicama lokalne samouprave u Republici Srbiji za koju se predviđa početak primene u 
2017. godini. Novina ove strategije je jačanje administrativnih kapaciteta u gradskim i 
opštinskim upravama, a ciljevi ove strategije su utvrđivanje obaveza ministarstva nadležnog 
za lokalnu samoupravu, drugih ministarstava i jedinica lokalne samouprave koji se odnose na 
stručno usavršavanje, utvrđivanje elemenata stručnog usavršavanja, utvđivanje uslova 
stručnog usavršavanja kao i ovlašćenje subjekata za sprovođenje programa stručnog 
usavršavanja82.  
Elektronske uprava, koja je jedna od najbitnijih oblasti primene principa modernizacije 
uprave u periodu od 2004 – 2014. godine primenila je nekoliko važnih zakona. Zakoni 
informacionog društva doneseni od 2004. godine do danas bitni za reformu državne uprave i 
rad eUprave su83: 
 Zakon o elektronskom potpisu84; 
 Zakon o potvrđivanju Konvencije o zaštiti lica u odnosu na automatsku obradu ličnih 
podataka85; 
 Zakon o elektronskoj trgovini86; 
 Zakon o elektronskom dokumentu87; 
 Zakon o elektronskim komunikacijama88. 
Takođe, došlo je do usvajanja niza posebnih zakona koji omogućavaju građanima i privredi 
dostupnost servisa elektronskim putem na nacionalnom i lokalnom nivou.  Ti zakoni su: 
 Zakon o matičnim knjigama89; 
 Zakon o državnom premeru i katastru90; 
                                                          
81 
http://www.mduls.gov.rs/doc/dokumenta/dokumenta/Strategija%20strucnog%20usavrsavanja%20drzavnih




83 http://www.mduls.gov.rs/doc/Strategija%20razvoja%20eUprave%20sa%20AP%202015-2018.pdf str.8 
(pristupljeno: 23.03.2016.) 
84 Zakon o elektronskom potpisu, Službeni glasnik RS, br. 135/2004 
85 Zakon o potvrđivanju Konvencije o zaštiti lica u odnosu na automatsku obradu ličnih podataka, Sl. list SRJ 
– Međunarodni ugovori, br.1/92, i „Sl. list SCG – Međunarodni ugovori, br. 11/2005 – dr zakon 
86 Zakon o elektronskoj trgovini, Službeni glasnik RS, br. 41/2009 
87 Zakon o elektronskom dokumentu, Službeni glasnik RS, br. 51/2009 
88 Zakon o elektronskim komunikacijama, Službeni glasnik RS, br. 44/2010 
89 Zakon o matičnim knjigama, Službeni glasnik RS, br. 20/2009 
90 Zakon o državnom premeru i katastru, Službeni glasnik RS, br. 72/2009, 18/2010 i 65/2013 
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 Zakon o jedinstvenom biračkom spisku91; 
 Zakon o privrednim društvima92. 
3.2 Lokalna samouprava u Republici Srbiji 
 
U Srbiji ima 150 opština, 23 grada i grad Beograd, što ukupno čini 174 teritorijalne jedinice 
lokalne samouprave. One su regulisane Zakonom o teritorijalnoj organizaciji iz 
2007.godine93. Na osnovu Zakona o lokalnoj samoupravi, opština je područje koje ima 
najmanje 10.000 stanovnika a grad 100.000 stanovnika, dok je grad Beograd definisan 
posebnim zakonom a to je Zakon o glavnom gradu. Navedene jedinice lokalne samouprave se 
organizuju na isti način i imaju iste nadležnosti.  
Jedna od karakteristika po čemu se razlikuju lokalne samouprave u Srbiji od lokalnih 
samouprava u drugim zemljama jeste veličina gradova i opština. One spadaju među najveće 
jedinice lokalne samouprave u Evropi sa prosečnim brojem od 50.000 stanovnika po opštini94. 
Lokalna samouprava u Srbiji je jednostepena i monotipska, što znači da jedinice lokalne 
samouprave u okviru istog stepena imaju iste nadležnosti i uređenja bez obzira na veličinu i 
broj stanovnika. Na osnovu člana 27. Zakona o lokalnoj samoupravi, organi lokalne 
samouprave su: skupština opštine, predsednik opštine, opštinsko veće i opštinska uprava95. 
Globalizacija, razvoj savremenih tehnologija, želja za što komfornijim životom nametnula su 
potrebu lokalnim samoupravama da se modernizuju. U nazad deset godina, primetan je veliki 
napredak lokalne samouprave. Dolazi se do pozitivnih pomaka u položaju ne samo opština, 
već i gradova96.U savremenom upravljanju lokalnim zajednicama, veliki značaj je stavljen na 
modernizaciju administracije. Već duži vremenski period se radi na tome da se opštinske i 
gradske uprave približe građanima. Cilj je da svi poslovi postanu javni i vidljivi, kao i da se 
obavljaju u što kraćem mogućem roku97. 
Neka od aktivnih i bitnih tema u Srbiji je razvoj opština, povećanje njihove transparentnosti i 
poboljšanja administracije98. Određeni broj opština je poboljšao svoje uređenje tako što je 
uveo uslužne centre, koji u velikoj meri omogućavaju informacije i usluge pristupačnijim za 
građane. Prednost uslužnog centra je mogućnost dobijanja građevinskih ili nekih drugih 
dozvola u najkraćem roku i sa dosta manje troškova. Takvim načinom funkcionisanja opštine 
                                                          
91 Zakon o jedinstvenom biračkom spisku, Službeni glansik RS, br. 104/2009 i 99/2011 
92 Zakon o privrednim društvima, Službeni glasnik RS, br.36/2011, 99/2011 i 83/2014 – dr.zakon 
93 Zakon o teritorijalnoj organizaciji Republike Srbije, Službeni glasnik RS, br. 129/2007 i 18/2016 
94 Damjanovic D., Zlokapa Z., Modeli organizacije lokalne samouprave – Srbija, Hrvatska, Bosna i 
Hercegovina, Makedonija i Srbija, PALGO centar, Beograd, 2007  str.184. 
95
 http://www.paragraf.rs/propisi_download/zakon_o_lokalnoj_samoupravi.pdf 
96    Milosavljević B., Reforma lokalne samouprave u Srbiji, Croatian and Comparative Public Administration, 
2012., Vol. 12, No. 3, pp. 751. 
97     Staničić Đ., Modernizacija uprave (Savremeno upravljanje lokalnom zajednicom), str. 182. 
98 Đorđević S., Priručnik za moderno upravljanje lokalnim ekonomskim razvojem, Fakultet političkih nauka, 
Beograd, 2009., str. 39-42. 
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povećavaju privlačnost novih investitora. Još uvek jedan od problema je neljubaznost, 
arogancija, traljavost u radu, neažurnost, što dovodi do odustajanja investitora i ne privlačenja 
novih. Uslužni centar omogućava transparentnost i javnost u radu i samim tim uvodi moderan 
način funkcionisanja lokalne vlasti. Neke od opština koje su osnovale uslužni centar su: 
opština Inđija, Zrenjanin, Pančevo, Voždovac u Beogradu. 
Tokom 2015.godine Transparentnost Srbija (TI) je sprovela istraživanje o transparentnosti 
opština99 u Srbiji, što se pokazalo da nije na zavidnom nivou. Transparentnost opština se 
sagledavala na osnovu 87 indikatora koji su bili podeljeni u 8 grupa radi lakše preglednosti. 
Grupe po koji su indikatori podeljeni su: skupština, budžet, jedinice lokalne samouprave 
(JLS) i građani, slobodan pristup informacijama, javne nabavke, informator o radu, javna 
preduzeća i javne ustanove, javne rasprave i javni konkursi100. Prosečna ocena iznosi 40, od 
maksimalnih 100, što je veoma nisko. Ocenu iznad 50 su imale 32 opštine, dok je samo 8 
opština imalo prosečnu ocenu iznad 60. Samo jedna opština je  imala ocenu iznad 70. 
Rezultati istraživanja pokazuju da je opština Paraćin najtransparentnija lokalna samouprava, 
dok su na zadnjem mestu Bela Crka i Smederevska palanka. 
Jedna od najnaprednijih opština u Srbiji je i  opština Inđija. Ona je 2013. godine proglašena za 
najtransparentniju lokalnu samoupravu u Srbiji. Ona se prva izdvojila po „Sistemu 48“ koji 
omogućava stvaranje transparentnog odnosa između lokalne samouprave, građana i privrede. 
Ceo sistem je osmišljen da bi građanima bio na usluzi 24h dnevno. Dovoljan je jedan poziv, 
SMS, ili pristup internet portalu. U roku od 48h se dobija odgovor na izneseni problem101. 
Javni elektronski servisi102 podrazumevaju usluge koje organi državne uprave pružaju 
građanima i privrednim subjektima uz savremenu informaciono – komunikacionu tehnologiju.  
Iz godine u godinu razvoj online javnih usluga u Evropskoj uniji je u značajnom porastu. 
Ujedinjene Nacije su sprovele istraživanje 2012.godine na temu: „E – governement for the 
people“103 (E – vlada za ljude)  u kojoj su učestvovale 190 zemalja. Prema sprovedenoj anketi  
među svetskim liderima u razvoju e –uprave  je Koreja, Holandija, Velika Britanija, 
Danska.Ovo istaživanje pokazuje da je Srbija još uvek na veoma niskom nivou, ali je prilično 
napredovala poslednjih godina. Srbija je za samo dve godine napredovala za trideset pozicija 
gde je sa 81.mesta 2010. godine stigla na 51.mesto 2012. godine. E – uprava i njene usluge u 
Srbiji još uvek nisu dovoljno razvijene iako je primetno poboljšanje u poslednjih par godina. 
Na osnovu sprovedenih rezultata Republičkog zavoda za statistiku, od 2006. do 2016. godine, 
primećuje se da upotreba elektronskih servisa raste iz godine u godinu. U narednoj tabeli su 
prikazani podaci korisnosti elektronskih servisa. 





101 http://www.indjija.net/VestiCyr.aspx?Id=18816 (pristupljeno 28.03.2016.) 
102 http://www.mpravde.gov.rs/files/Publikacija%20E-uprava%20novembar%202012..pdf 
103 http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan048065.pdf 
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Tabela 2: Upotreba elektronskih servisa javne uprave (e – government) – preduzeća u 















Izvor: adaptirano prema Republičkom zavodu za statistiku104 
Potvrda da građani sve više koriste elektronske usluge za obavljanje poslova je i podatak da je 
premašen broj od dva miliona zahteva. Najpopularniji elektronski servisi su105: 
 Zakazivanje termina za ličnu kartu i vozačku dozvolu; 
 Poručivanje izvoda iz matične knjige rođenih i uverenja o državljanstvu; 
 Registracija vozila i zamena vozačke dozvole. 
I dalje se smatra da su usluge u upravi spore, neefikasne i skupe. Istraživanje koje je 
sprovedeno od strane Republičkog zavoda za informatiku i internet o stanju servisa e – uprave 
u opštinama u Srbiji iz 2008. godine, pokazuje da je nivo 2 zastupljen između 15 i 20%, koji 
je za sada najviše zadovoljavajuci nivo. Neke opštine imaju pojedine servise na nivou 3, a 
neke čak nemaju ni nivo 1, odnosno nivo 0. Najčešće zastupljeni e – servisi u Srbiji su: 
birački spisak, virtuelni matičar i pitajte gradonačelinka. Najmanje se pojavljuju podaci od 
lokalne poreske administracije i informacije o podnošenju poreske prijave. Najveću 
sofisticiranost ima servis traženje posla i javne biblioteke106. 
Veliki broj lokalnih samouprava je uspešno implementirao neke od vidova e – servisa107. Kao 
neki primeri dobre i uspešne prakse mogu se izdvojiti sledeće opštine: Zrenjanin, Niš, 
Subotica, Užice, Kruševac, Kula, Kragujevac. 
                                                          
104http://webrzs.stat.gov.rs/WebSite/Public/ReportResultView.aspx?rptKey=indId%3d270304IND01%262%3d
%23All%23%2635%3d6%26sAreaId%3d270304%26dType%3dName%26lType%3dSerbianCyrillic 
105 http://www.euprava.gov.rs/vesti/223/vise_od_2_miliona.html (pristupljeno 28.03.2016.) 
106 http://ekfak.kg.ac.rs/sites/default/files/Zbornik/28%20-%20Z.%20Kalinic%20i%20V.%20Rankovic.pdf 
107 http://www.digitalnaagenda.gov.rs/media/docs/prirucnik_za_ikt_ls.pdf 
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4 RAZVOJ ZAPOSLENIH 
 
U savremenim organizacijama koje idu u korak sa novim vremenom posebno se ističe uloga i 
značaj znanja zaposlenih. Procesi učenja se odvijaju kroz tri ključne faze. Zbog čestog 
poistovećivanja obuke i razvoja zaposlenih prikazaće se osnovne smernice u razlikovanju 
obuke od razvoja zaposlenih. Ukazaće se na osnove pristupe koji se koriste u praksi za razvoj 
zaposlenih. Stiče se uvid u karakteristike i značaj razvoja zaposlenih. Prikazani su savremeni 
koncepti karijere zaposlenih i ključne faze u razvoju karijere svakog zaposlenog. Ukazaće se i 
na različite pristupe u razvoju zaposlenih koji se koriste u praksi. 
4.1 Pojam i definisanje razvoja zaposlenih 
 
Konkurentska prednost savremene organizacije je sve više zasnovana na nematerijalnoj 
aktivi, odnosno na neopipljivim resursima koji se ne mogu lako kopirati. U nematerijalnu 
aktivu se ubrajaju informacije i znanje kojima raspolažu pojedinci (zaposleni). Porast sve 
većeg značaja „nematerijalne aktive“ je i sam dokaz da u modernim preduzećima ona čini 60 
– 70% vrednosti.  
U novije vreme, sve više se piše o organizacijama koje uče ili organizacijama koje su 
zasnovane na znanju108. Ove organizacije su kreirane tako da svojim procesima, sistemima i 
strukturom podstaknu i razviju učenje zaposlenih. Sam proces učenja se odvija kroz tri 
ključne faze109: 
 Prva faza je faza pribavljanja znanja kroz razvoj stručnosti zaposlenih; 
 Druga faza se odnosi na korišćenje onoga što je naučeno, odnosno na deljenje znanja 
koje je dostupno svima; 
 Treća faza predstavlja memorisanje stečenog znanja; 
 Četvrta faza učenja se odnosi na primenu stečenog znanja. 
Peter Drucker110 posebno ističe značaj i ulogu znanja u novom društvu – „znanje je njegov 
ključni resurs, a radnici znanja dominantna grupa u okviru radne snage“. 
Ukoliko proces učenja izostane, organizacije i pojedinci samo ponavljaju staru praksu111. 
Usavršavanje i razvoj podrazumevaju učenje nečeg novog, posebno u vremenu gde se 
poslovno okruženje ubrzano menja. U tom smislu, razvoj ljudskih resursa ima veliki značaj.  
                                                          
108 Alibabić Š., Milićević V., Drakulić M., Modeli učenja u korporacijama, Andragoške studije, Institut za 
pedagogiju i andragogiju, 2011., No 2, pp. 65 – 82. 
109 http://www.civitas.rs/05/article/pdf/Civitas05_article10.pdf 
110 Drucker P., Upravljanje u novom društvu, Adižes, Novi Sad, 2005., str.174. 
111 Alibabić Š., Milićević V., Drakulić M., op.cit., str.67. 
- 27 - 
 
Razvoj ljudskih resursa se definiše na različite načine. Bogićević112 ističe da „razvoj 
zaposlenih predstavlja kontinuirani proces koji obuhvata formalno obrazovanje, radno 
iskustvo, odnose sa drugim ljudima i ocenu ličnosti i sposobnosti, a koji omogućava 
zaposlenom da se pripremi za buduće poslove.“ Pojedinac se kroz razvoj priprema za buduće 
poslove, zbog čega učenje ne mora da bude vezano za karakteristike posla koje on trenutno 
obavlja.  
Uzimajući u obzir činjenicu da razvoj zaposlenih pored mehaničkih dovodi i do unutrašnjih 
promena pojedinca, pod razvojem se podrazumeva unutrašnja promena ličnosti pojedinca 
koja je usmerena na unapređenje,a koja se manifestuje u novim znanjima i veštinama, 
stavovima, vrednostima, motivaciji, interesovanjima, i načinu razmišljanja113. 
U praksi često dolazi do poistovećivanja obuke i razvoja zaposlenih. U narednoj tabeli biće 
prikazane osnovne smernice u razlikovanju obuke i razvoja zaposlenih. One su definisane u 
odnosu na: vremensku orijentaciju, nivo upotrebe radnog iskustva, ciljeve i učešće zaposlenih.  
Tabela 3: Razlike između obuke i razvoja zaposlenih 
Karakteristike Obuka zaposlenih Razvoj zaposlenih 
Vremenska orijentacija Sadašnjost Budućnost 
Upotreba radnog iskustva Niska Visoka 
Cilj Priprema za sadašnji posao Priprema za promene 
Učešće zaposlenih Obavezna Dobrovoljna 
Izvor: adaptirano prema Noe R. A., Employee Training & Development, McGraw-Hill, 
2005.,str. 283. 
Obuka zaposlenih se odnosi na sadašnji posao i zbog toga je obavezna za zaposlene, dok je 
razvoj usmeren na budući posao i predstavlja potpuno dobrovoljnu aktivnost. Samim tim, 
razvoj zaposlenih predstavlja i planiranu aktivnost. Potrebno je identifikovati potrebe 
zaposlenih za razvojem, izabrati ciljeve razvoja i definisati sve one aktivnosti koje su 
neophodne da bi se ciljevi ostvarili. Nažalost, rezultati u praksi pokazuju da je proces razvoja 
u velikom broju slučajeva rezultat inicijative koja potiče od samih zaposlenih114. 
Na psihički i profesionalni razvoj ličnosti deluje veliki broj faktora koji mogu stvoriti brojne 
prepreke koje je potrebno prevazići. Upravo iz tog razloga, u praksi su se javili brojni pristupi 
i trendovi razvoju zaposlenih.  
 
 
                                                          
112 Bogićević Milikić B., Menadžment ljudskih resursa, Beograd, Ekonomski fakultet, 2011., str. 225. 
113 Vujić D., Upravljanje ljudskim resursima, izvor poslovne uspešnosti, Prometej, Novi Sad, 201, str. 149. 
114 Bogićević Milkić B., op.cit., str. 225. 
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4.2 Pristupi i trendovi u razvoju zaposlenih 
 
Organizacije primenjuju različite pristupe u razvoju svojih zaposlenih. Četiri ključna pristupa 
koja se u praksi koriste za razvoj zaposlenih su115: 
1. Tradicionalni oblici obrazovanja; 
2. Procena razvojnog potencijala zaposlenih; 
3. Radno iskustvo i  
4. Interpersonalni odnosi. 
Formalno obrazovanje predstavlja tradicionalne oblike obrazovanja koji se odvijaju na 
radnom mestu ili na nekom drugom mestu, kao što su to obrazovne institucije (univerziteti), 
seminari, predavanja, učenje u drugim zemljama. Značaj tradicionalnih oblika obrazovanja je 
u tome što podrazumevaju predavanja od strane stručnjaka iz različitih oblasti i prenošenje 
njihovog znanja na zaposlene. Na osnovu procene utvrđuje se ponašanje, sposobnosti i 
komunikativne sposobnosti zaposlenih. Ova aktivnost predstavlja prikupljanje i davanje 
povratnih informacija zaposlenima o njihovim veštinama, ali i manama. Za ovu svrhu su 
razvijeni brojni instrumenti, kao što su centri za procenu, standardi za poređenje, sistem ocene 
performansi 360 stepeni. Zaposleni se u toku svog radnog veka susreću sa raznim zadacima i 
problemima koji doprinose njihovom razvoju tako što kroz njih usvajaju nova znanja i veštine 
primenom različitih metoda rada.  
Radno iskustvo deluje na razvoj zaposlenih kroz sledeće aktivnosti116: 
 Uvećanje posla – radnim iskustvom povećava se stepen uticaja pojedinaca na posao 
koji obavlja i samim tim dolazi do povećanja njihove odgovornosti. Cilj uvećanja 
posla je povećanje izazovnosti posla, motivacije i interesovanja zaposlenih.  
 Rotiranje posla – se može odvijati između kolega u istoj funkcionalnoj oblasti ili 
dodeljivanje poslova pojedincu iz različitih funkcionalnih oblasti u cilju povećanja 
razumevanja zaposlenih za različite poslove u organizaciji, kao i proširivanje njihovih 
radnih sposobnosti. 
 Premeštaji, unapređenja i premeštaji na hijerarhijski niža radna mesta – na razvoj 
potencijala zaposlenih znatno utiče njegova mobilnost koja može biti odzdo na gore, 
lateralno i odozgo na dole. Premeštaji predstavljaju različite poslove sa sličnim 
odgovornostima, ne uključuju povećanje zarade i odgovornosti. Unapređenja 
predstavljaju obavljanje hijerarhijski više pozicioniranih poslova koji zahtevaju veću 
odgovornost ali i veću zaradu. Premeštaj na hijerarhijski niža radna mesta predstavlja 
manje odgovornosti ali i manju zaradu.  
                                                          
115
 Bogićević Milkić B., op.cit., str. 226 – 237. 
116 Bogićević Milikić B., op.cit., str. 235. 
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 Privremeno angažovanje u drugim organizacijama – pojedinac uz dozvolu svoje 
organizacije se privremeno zapošljava u drugoj organizaciji, ili ugovaranjem razmene 
zaposlenih između dve ili više organizacija.  
Međuljudski odnosi su odnosi koji se ostvaruju između mlađih kolega i starijih i iskusnijih 
članova organizacije sa ciljem razvoja sposobnosti i sticanja novih znanja. Ovi odnosi 
doprinose razvoju zaposlenih kroz dva osnovna pristupa: mentorstvo i instruktažu117. 
Mentor je stariji i iskusniji zaposleni koji obučava mlađeg i manje iskusnog kolegu. Osobe 
koje su sklonije mentorstvu su one sa izraženim karakteristikama potreba za postignućima, 
emocionalnom stabilnošću, sposobnosti prilagođavanja. U novije vreme, organizacije nastoje 
da planski razviju mentorske odnose zbog brojnih višestrukih koristi koje od toga mogu imati. 
Značajnu ulogu mentorstvo ima u socijalizaciji novog zaposlenog koji se tim procesom 
upoznaje sa organizacijom u koju je došao. 
Instruktor može biti kolega ili neposredni rukovodilac, čiji je posao rad sa zaposlenima u cilju 
njihovog razvoja, veština, sposobnosti, motivisanosti, kao i pružanje povratnih informacija o 
rezultatima. Za organizacije je veoma bitno da imaju dobre instruktore, odnosno da ti 
zaposleni imaju izraženu saosećajnost, pragmatičnost, samopouzdanje i želju da pomognu 
drugima. 
U narednoj tabeli biće prikazane razlike između instruktora i mentora, u odnosu na objekat, 
svrhu, vremenski period i nivo detalja. 
Tabela 4: Razlike između instruktora i mentora 
 Instruktor Mentor 
Objekat Pojedinac ili tim Pojedinac 
Svrha Određeni cilj ili status Opšti razvoj, zrelost 
Vremenski period Unapred određen, kraći Nije unapred određen, 
duži 
Nivo detalja Detaljno Opšte 
Izvor: adaptirano prema Iveković D., HR Menadžment – pojmovnik, Adižes, Novi Sad, 
2006., str. 248. 
Posao instruktora je orijentisan na pojedince ali i timove, čija je svrha postizanje određenih 
ciljeva u nekom kraćem, unapred određenom vremenskom periodu, dok je kod mentora cilj 
opšti razvoj i zrelost pojedinca u dužem vremenskom periodu, koji nije unapred određen. 
Trendovi razvoja zaposlenih su se, takođe, izmenili u odnosu na prethodni period. Došlo je do 
značajnih promena položaja i uloge zaposlenih koje su nastale usled snažnog uticaja 
globalizacije. Te promene su prikazane u sledećoj tabeli. 
                                                          
117 Bogićević Milikić B., op.cit., str. 236 – 237. 
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Tabela 5: Ključne karakteristike položaja i uloge zaposlenih u staroj i novoj organizaciji 
„Stara organizacija” „Nova organizacija” 
Stalnost zaposlenja 
Sigurnost radnog mesta u velikim 
kompanijama 
Glavnu ulogu su imali industrijski radnici – 
takozvane „plave kragne” 
Plaćanje je stabilno, zasnovano na 
senioritetu i složenosti posla 
Rad je definisan opisom posla 
Radni dan je trajao 8 časova 
Organizacija je odgovorna za razvoj 
karijere zaposlenih 
Privremenost, fleksibilnost zaposlenja 
Velike kompanije drastično smanjuju broj 
zaposlenih 
Glavnu ulogu imaju radnici sa znanjem 
Plaćanje je fleksibilno i zasnovano na 
širokom spektru indikatora – rezultati, 
ponašanje, osobine ličnosti 
Rad je definisan opisom posla, ali i 
zadacima koje treba obaviti 
Radni dan nije ograničen 
Pojedinac je odgovoran za razvoj sopstvene 
karijere 
Izvor: adaptirano prema Vujić D., Upravljanje resursima, izvor poslovne uspešnosti, 
Prometej, Novi Sad, 2011., str. 14. 
Današnje karijere prati fleksibilnost, neograničeno radno vremene, stalna potreba za novim 
znanjima i veštinama koje pojedinci samostalno razvijaju.  
U republici Srbiji oblast profesionalne orijentacije i karijernog vođenja je bila dugo 
zapostavljena. Tokom poslednjih decenija, uglavnom zalaganjem nevladinog sektora, 
značajno je oživeo ne samo teorijski, već i praktični interes za ovu temu118. Sve se više budi 
svest organizacija ali i samih zaposlenih o značaju karijera i ličnog razvoja. 
4.3 Karakteristike razvoja zaposlenih 
 
Savremene organizacije razvoj zaposlenih vide kao način da pripreme svoje zaposlene za 
buduće izazove poslovanja, koji će tek nastupiti, jer računaju da će se zaposleni sa tim 
izazovima mnogo lakše i uspešnije izboriti ukoliko budu pripremljeni. Sa druge strane, i sami 
zaposleni vide razvoj kao važan deo svoje karijere, jer postaju svesni da u današnjem 
okruženju mogu opstati samo ako kontinuirano povećavaju svoja znanja, veštine i 
sposobnosti. Razvoj zaposlenih se može posmatrati na dva načina119: 
 Kao sastavni deo strategije preduzeća gde će zaposleni biti unapred spremni za 
izazove koji slede i 
                                                          
118 Živković Vujisić N., Društveno – istorijski aspekt razvoja profesionalnog obrazovanja u Srbiji, Andragoške 
studije, 2013., No 2, pp. 113 – 126. 
119 Milojević R., Đorđević B., Menadžment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Niš, 2012., str.180. 
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 Kao sastavni deo lične strategije zaposlenih koji povećanjem svojih kompetencija 
postaju efikasniji i samim tim i atraktivniji za poslodavce. 
Aktiviranje i usmeravanje potencijala zaposlenih se dešava kroz njihovo obučavanje i razvoj. 
Njima se žele postići planirani ciljevi orgnizacije. Organizacioni ciljevi koji se ostvaruju na 
ovaj način, odnosno kroz obučavanje i obrazovanje su120: 
1. Osposobljavanje ljudskih resursa u pripremi; 
2. Obučavanje novoprimljenih radnika; 
3. Usmeravanje individualne razvojne karijere zaposlenih; 
4. Obučavanje zaposlenih za nove poslove ; 
5. Osposobljavanje za kvalitetan rad; 
6. Neprestanounapređenje znanja u oblasti rada i rukovođenja; 
7. Promovisanje poslovne politike, strategije i organizacijskih ciljeva preduzeća među 
kojima je i kvalitet. 
Suština svih navedenih ciljeva jeste obuka i priprema zaposlenih za obavljanje postojećih 
radnih zadataka, ali i sticanje novih znanja i veština za obavljanje novih, složenijih zadataka. 
Organizacija realizuje ove ciljeve kroz obuku i razvoj svojih zaposlenih i to u sledećim 
fazama121: 
 U fazi pripreme i obezbeđenja ljudskih resursa; 
 Prilikom uvođenja novozaposlenih u posao; 
 Prilikom uvođenja zaposlenih u nove radne i rukovodeće uloge; 
 Prilikom uočene potrebe za poboljšanjem kvaliteta rada i usluga; 
 Prilikom uvođenja nove tehnologije, standarda, postupaka rada; 
 Prilikom reorganizacije na makro, mezo ili mikro nivou; 
 Prilikom primene novih standarda rada i ponašanja, uputstava ili drugih propisa; 
 Prilikom uvođenja novih metoda i tehnika rukovođenja i upravljanja i  
 Prilikom uvođenja nove poslovne politike, poslovne filozofije i misije preduzeća.” 
Organizacija koja primenjuje ovakav pristup obuke zaposlenih u svim bitnim fazama njihovog 
rada ima velike šanse da se uspešno izbori sa konkurentima koji su sve nemilosrdniji.  
 
 
                                                          
120 Vujić D.,Ljudi – ključ kvaliteta i uspeha, Beograd, 2008., str. 191. 
121 Vujić D.,Ljudi – ključ kvaliteta i uspeha, Beograd, 2008., str. 19. 
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4.4 Značaj razvoja zaposlenih 
 
Savremena organizacija, koja teži uspehu, veliku pažnju posvećuje razvoju svojih zaposlenih. 
Razvoj zaposlenih se zasniva na „integraciji ciljeva pojedinaca i ciljeva razvoja 
organizacije“122. Integracija podrazumeva da su zaposleni upoznati sa razvojnim potrebama 
organizacije, ali i da menadžment organizacije poznaje i razume razvojne potrebe pojedinaca. 
Iako nije lako postići integraciju ovih potreba, ukoliko postoji iskrena želja i napor, rezultati 
neće izostati. Sam značaj razvoja ljudskih resursa je u tome što se veruje da123: 
 Ljudski resursi daju najveći doprinos uspešnoj realizaciji ciljeva organizacije i 
predstavljaju investiciju koja donosi dobrobit celokupnoj organizaciji; 
 Planovi i programi razvoja ljudskih resursa treba da budu integrisani i da predstavljaju 
podršku ostvarenju ciljeva poslovne strategije i strategije upravljanja ljudskim 
resursima; 
 Razvoj ljudskih resursa treba uvek da bude usmeren na rezultate (projektovan tako da 
se postignu poboljšanja na nivou korporacije, funkcija, timova i pojedinaca i da tako 
ostvari doprinos organizaciji); 
 Svako u organizaciji treba da bude podstaknut i da dobije mogućnost da uči da bi 
razvio svoje veštine i znanja do maksimuma svojih kapaciteta; 
 Procesom razvoja ljudskih resursa obezbeđuje se okvir za individualno učenje; 
 Procesom razvoja ljudskih resursa prepoznaju se potrebe za investiranjem u učenje i 
razvoj, obezbeđuju se odgovarajuće mogućnosti i sredstva za učenje, određuje se 
kome je potrebno usmerenje od strane rukovodioca.  
Organizacije koje se fokusiraju na razvoj svojih zaposlenih mogu imati brojne koristi. Pre 
svega, organizacija postaje primamljiva za potencijalne radnike, što jača njen imidž i 
reputaciju u javnosti. Samim tim postiže se veća posvećenost zaposlenih što dovodi do 
smanjenja mogućnosti njihovog napuštanja. Zaposleni koji imaju organizovan razvoj u svojoj 
kompaniji u velikom broju slučajeva imaju veću motivaciju, koja utiče na način na koji 
obavljaju svoje radne zadatke i podstiče ih da daju svoj maksimum124. 
Da bi proces razvoja zaposlenih dao željene rezultate, potrebno je pre svega pronaći odgovore 
na ključna pitanja125: 
 Koji su ciljevi obuke? Šta je to što se želi postići? 
                                                          
122 Vujić D., Upravljanje ljudskim resursima, izvor poslovne uspešnosti, str.182. 
123 Vujić D., op.cit., str.183. 
124 Torrington D., Hall L., Taylor S., Menadžment ljudskih resursa, DataStatus, Beograd, 2002., str. 444 –446. 
125 Pavić S., Ž., Boljanović Đorđević J., Osnove menadžmenta ljudskih resursa, Univerzitet 
Singidunum,Beograd., 2011., str. 145. 
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 Koje metode obuke će se koristiti? Kako realizovati definisane ciljeve obuke? 
 Kako meriti uspeh? Kako će se znati da su ciljevi realizovani? 
Jasni ciljevi, metode i merila uspeha su neophodni za uspešno obučavanje i razvoj zaposlenih. 
Zaposleni koji prođu programe obuke i usavršavanja mogu doprineti razvoju svoje 
organizacije.  
Razvoj zaposlenih može dovesti do brojnih pozitivnih efekata – kako za organizaciju, tako i 
za zaposlene samo ukoliko je vođen na pravi način. Pozitivni efekti razvoja karijere su 
prikazani u narednoj tabeli126. 
Tabela 6: Pozitivni efekti razvoja karijere sa aspekta rukovodioca, zaposlenih i organizacije 
Rukovodilac Zaposleni Organizacija 
Razvija sposobnosti u upravljanju 
sopstvenom karijerom 
Značajna pomoć prilikom 
donošenja odluka o sopstvenoj 
karijeri 
Bolja upotreba veština 
zaposlenih 
Zadržavanje kvalitetnih ljudi Obogaćenje posla i povećanje 
zadovoljstva 
Bolja informisanost svih 
nivoa 
Bolja komunikacija Bolja komunikacija sa 
menadžerima 
Bolja komunikacija u 
organizaciji 
Realističnije planiranje Realističniji ciljevi i 
očekivanja 
Zadržavanje kvalitetnih ljudi 
Konstruktivna diskusija u vezi sa 
ocenama performansi 
Bolja povratna informacija o 
ostvarenim rezultatima 
Razvoj imidža organizacije 
da vodi računa o 
napredovanju zaposlenih 
Bolje razumevanje organizacije Informacije o organizaciji Veća efikasnost svih sistema 
upravljanja ljudskim 
resursima 
Menadžeri stiču reputaciju da 
podstiču razvoj svojih ljudi 




Izvor: adaptirano prema Leibowitz. Z. B., Farren C., Kaye B. L., Designing career 
development systems, Jossez – Bass, San Francisco, 1986., str.7. 
Koristi od razvoja zaposlenih su višestruke. Pre svega, zaposleni stiču brojne prednosti 
ukoliko prođu kroz programe razvoja. Njihova motivacija i uključenost u svakodnevne 
aktivnosti organizacije se povećava. Sa druge strane, i organizacija može da iskoristi efekte 
razvoja svojih zaposlenih, pre svega kroz povećanje njihovih veština i znanja, a zatim i kroz 
zadržavanje onih koji su najviše uložili u svoj razvoj i primenili stečena znanja u poslovnim 
procesima.  
                                                          
126 Bogićević Milikić B., op.cit., str. 239. 
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Doprinosi pojedinca i organizacije razvoju zaposlenih je prikazan na narednoj slici. Pojedinac 
treba da uloži energiju, upornost, veštine komunikacije i motivaciju, dok organizacija treba da 
identifikuje potencijale, proceni uspešnost uz povratne informacije, daje odgovarajuće 
nagrade i uloži sredstva u obrazovanje i usavršavanje zaposlenih. 
 
Lični kvaliteti 
– motivacija i 
istrajnost 
Sposobnost  
za odnose i 
komunikacije  








    
                     DOPRINOS POJEDINACA                   DOPRINOS ORGANIZACIJE 
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potrebe i motive 
da se ide napred 
Kontinuirana 






trening i razvoj 
pojedinaca 
   
 
Maksimalan razvoj pojedinačnih talenata 
 
Razvoj talenata zavisi u podjednakoj meri i od organizacije i od pojedinaca 
 
Slika 2: Doprinos pojedinca i organizacije razvoju zaposlenih 
Izvor: adaptirano prema Vujić D., Upravljanje ljudskim resursima, izvor poslovne uspešnosti, 
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4.5 Razvoj karijere zaposlenih 
 
Karijera se može opisati kao niz različitih poslova kroz koje je zaposleni prošao u toku svog 
života. Na karijeru najveći uticaj ima sam čovek koji svojim trudom i zeljom za daljim 
učenjem i usavršavanjem utiče na njen razvoj. Ona podrazumeva dinamičan proces koji traje 
celog zivota127.  
Karijera podrazumeva niz radnih uloga pojedinaca i skup svih njegovih iskustava koje je 
stekao tokom svog života128. Veoma je bitno ukazati na osnovne razlike između karijere 
zaposlenih i njihovog posla. Te razlike su prikazane u narednoj tabeli.  
 
Tabela 7: Razlike između posla i karijere zaposlenih 
Posao Karijera 
Kratkoročna vremenska perspektiva 
Neposredni rezultati 
Određuje ga organizacija 
Zadovoljava organizacione potrebe 
Motivacija se zasniva na ekonomskim 
motivatorima 
Dugoročna vremenska perspektiva 
Dugoročni razvoj 
Određuje je sam pojedinac 
Usklađuje individualne i organizacione 
potrebe 
Motivacija se zasniva na ekonomskim i 
neekonomskim motivatorima 
Izvor: adaptirano prema Milojević R., Đorđević B., Menadžment ljudskih resursa, 
Ekonomski fakultet, Niš, 2012., str. 200. 
Posao se zasniva na ekonomskim motivatorima, određuje i diktira ga organizacija i orijentisan 
je na kratkoročno zadovoljavanje organizacionih potreba. Za razliku od posla, karijera ima 
veći značaj za pojedinca, jer je on sam profiliše na način da uskladi individualne i 
organizacione potrebe, dok pored ekonomskih motivatora veliku ulogu imaju i oni 
neekonomske prirode, kao što su fleksibilnost radnog vremena, proširivanje i obogaćivanje 
posla.  
Razlikuju se dve vrste karijera, tradicionalna i savremena129. Tradicionalna karijera, kakvu 
poznaju naše bake i deke, roditelji, strine i tetke, značajno se razlikuje od današnje, savremene 
karijere. Do pre nekoliko decenija, karijera se odnosila na jednu organizaciju i svaka promena 
karijere se odnosila na tu organizaciju i napredak u njoj. Takođe, radno mesto je bilo sigurno i 
predvidivo. Savremene karijere, sa kojima smo danas suočeni, se drastično razlikuju od 
tradicionalnih. Pre svega, njih karakteriše znatno veći nivo nesigurnosti i neizvesnosti i ne 
                                                          
127 Petković M., Janićijević N., Milikić Bogićević B., Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, 2010., str. 
467. 
128 Torrington D., Hall L., Taylor S., Menadzment ljudskih resursa, DataStatus, Beograd, 2002., str. 121. 
129 Milojević R., Đorđević B., op.cit., str. 201. 
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vezuju se za jednu organizaciju, već podrazumevaju da zaposleni može tokom svog radnog 
veka promeniti više organizacija.  
Razvoj karijere predstavlja skup povezanih individualnih i organizacionih aktivnosti u kojima 
pojedinac i organizacija zajednički doprinose unapređenju i razvoju individualne karijere, dok 
upravljanje karijerom predstavlja proces u kojem menadžment organizacije prati, ocenjuje, 
raspoređuje, usmerava i razvija zaposlene i njihove potencijale, radi obezbeđivanja potrebnog 
broja kvalifikovanih ljudi i optimalne iskorišćenosti njihovih znanja, veština i sposobnosti130. 
Postoji nekoliko ključnih faza koje se mogu identifikovati u razvoju karijere svakog 
zaposlenog. Te faze su131: 
 
1. Faza 1: Izbor zanimanja i sama priprema za posao 
Smatra se da se tokom ove faze, koja traje do 25. godine pojedinca, on usmerava na 
svoju buduću profesiju uzimajući u obzir svoje snage i slabosti, ali i vrednosti i željeni 
životni stil. Najveći izazov ove faze jeste kako prikupiti prave i relevantne informacije 
o željenoj karijeri i kako prevazići sva ona ograničenja koja mogu nastati zbog 
društvenih i kulturnih karakteristika posla. Psiholozi su razvili brojne testove koji 
pojedincima pomažu da sami sebe bolje razumeju i sagledaju svoje ponašanje, reakcije 
i stavove iz više različitih perspektiva.  
2. Faza 2: Ulazak u organizaciju 
U fazi ulaska u organizaciju, pojedinac ostaje zaposleni i započinje da gradi svoju 
karijeru u okviru organizacije koju je odabrao. Najveći izazov ove faze jeste činjenica 
da se realan tok i proces rada mogu značajno razlikovati od onoga što je pojedinac 
zamišljao i očekivao tako da u ovoj fazi može doći do razočaranja pojedinaca i 
promene posla. 
3. Faza 3: Rana karijera – početak ostvarenja  
Period rane karijere podrazumeva perod od 25. do 40. godina. Sam početak rada 
karakteriše uklapanje u organizaciju i razumevanje njene vizije, misije i načina na koji 
ona funkcioniše. Zaposleni se trudi da sebi otvori prostor za dalje napredovanje i 
učenje novih znanja i veština. Obično u ovoj fazi zaposleni daju svoj maksimum u 
želji da se dobro pokažu i uklope u datu organizaciju.  
 
 
                                                          
130  Lojić R., Planiranje i razvoj karijere, Vojno delo, Beograd, 2009., No. 2, pp. 177 – 196. 
131  Torrington D., Hall L., Taylor S., Menadžment ljudskih resursa, DataStatus, Beograd, 2002., str. 52. 
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4. Faza 4: Srednja karijera 
Faza srednje karijere obično dolazi u periodu između 40. i 55. godine. Ova faza može 
podrazumevati dalji razvoj i napredovanje ili zadržavanje postojeće pozicije. Jako je 
mala mogućnost da u ovoj fazi dođe do nazadovanja, odnosno pada pozicije 
zaposlenih.  
5. Faza 5: Pozna karijera  
Pozna karijera je period koji nastaje nakon 55. godine pa sve do penzionisanja 
zaposlenog. Ključni cilj organizacije jeste da stimuliše zaposlene i dalje na dobre 
rezultate i zalaganje. Sa druge strane, zaposleni su tokom godina stekli iskustvo, 
znanje i veštine tako da mogu rutinski obavljati pojedine poslove i time doprineti 
ukupnim rezultatima organizacije.  
  
Bez obzira na to u kojoj fazi razvoja karijere se nalazili, cijevi zaposlenih su različiti i 
podrazumevaju svest o sopstvenim sposobnostima, talentu, motivima, potrebama, stavovima i 
vrednostima. U literaturi se može izdvojiti devet ciljeva karijere132: 
1. Tehnička (funkcionalna) kompetentnost (zaposleni sa zainteresovani za tehničku 
stranu i stručno obavljanje posla); 
2. Menadžerska kompetentnost (cilj karijere je posedovanje  menadžerskih sposobnosti); 
3. Sigurnost i stabilnost (cilj karijere jeste da zaposleni tokom svog života ne promeni 
organizaciju u kojoj radi); 
4. Kreativnost (cilj karijere jeste potreba za stvaranjem inovacija); 
5. Autonomija i nezavisnost (želja da zaposleni ima punu slobodu prilikom obavljanja 
posla); 
6. Osnovni identitet (potreba za ostvarenjem i zadržavanjem identiteta u poslu koji 
obavljaju); 
7. Pružanje usluga drugima (potreba zaposlenih da pomažu drugima koristeći sopstvene 
kompetentnosti ili neke druge veštine); 
8. Moć, uticaj i kontrola (želja za ostvarenjem moći, uticaja i kontrole u organizaciji) i  
9. Raznolikost (ovaj cilj karijere se odnosi na osobe kojima sve brzo postane monotono i 
teže ka različitosti i izdvajanju od drugih). 
Zaposleni u različitoj fazi karijere imaju različite ciljeve koje žele ostvariti. Ostvarivanjem tih 
ciljeva zaposleni doprinose daljem razvoju svoje karijere ali i uspehu same organizacije u 
kojoj rade. 
                                                          
132 Lojić R., op.cit., str. 180 – 181. 
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5 OBUKA I USAVRŠAVANJE ZAPOSLENIH U LOKALNOJ 
SAMOUPRAVI 
 
Uspešno obavljanje određenih zadataka u velikoj meri zavisi od zaposlenih, odnosno njihovih 
sposobnosti. Identifikovani su i objašnjeni različiti oblici usavršavanja zaposlenih. Ukazaće se 
na određene karakteristike usavršavanja i obuka zaposlenih u lokalnim samoupravama, kao i 
na komparativni pregled pravaca stručnog usavršavanja zaposlenih u lokalnim samoupravama 
u Bosni i Hercegovini i Crnoj Gori. 
5.1 Značaj obuke i usavršavanja zaposlenih 
 
Pod uticajem savremenog društva, sve veći broj preduzeća svoju konkurentsku prednost 
bazira na znanjima svojih zaposlenih, odnosno na razvijanju i poboljšanju njihovih 
performansi. Na osnovu toga, obuka zaposlenih se može definisati kao „planski napor 
organizacije da poboljša performanse zaposlenih na njihovom radnom mestu ili na nekom 
povezanom radnom mestu“133. 
Posmatrano kroz istoriju, obuka zaposlenih je uvek viđena kao proces kojim se zaposleni uče 
određenim veštinama i ponašanjima koja su im neophodna za obavljanje posla. Obrazovanje i 
usavršavanje zaposlenih više nije samo potreba modernog društva već egzistencijalna 
potrebačoveka. Samim tim, može se zaključiti da permanentnim usavršavanjem i obukom 
zaposleni doprinose svom opstanku i ličnom razvoju u organizaciji134. Usavršavanje 
zaposlenih, pored obučavanja, je postala jedna od bitnihaktivnosti menadžmenta ljudskih 
resursa. Obukom se unapređuju veštine tekućeg posla, dok se usavršavanjem zaposleni 
priprema za novo radno mesto, odnosno unapređenje135. Istraživanja pokazuju da kompanije 
širom sveta investiraju milione u organizovanje različitih programa obuke zaposlenih kako bi 
opstale na tržistu. Kompanija IBM troši vise od 1 milijarde dolara godišnje na obrazovanje 
svojih zaposlenih jer smatraju da je obuka jedna od najvažnijih aktivnosti136. 
Ukazujući na nužnost konstantnog učenja i usavršavanja, Peter Drucker ističe da: postojeće 
znanje, pred naletom novog, permanentno zastareva i radnici znanja moraju redovno da se 
vraćaju u škole137. Vremenom, metode rada se menjaju a znanja radnika zastarevaju, a da bi se 
to sprečilo važno je stalno učenje i usavršavanje.  
                                                          
133 Bogićević Milikić B., op.cit., str. 153. 
134 BabićL., Upravljanje edukaciom u organizaciji, Singidunum, Beograd, 2009., str. 5. 
135 Subotić D., Redizajniranje javne uprave i menadžment  ljudskim resursima, Beograd, 2010., str. 103. 
136    Bogićević Milikić B., op.cit., str. 154. 
137 Đorđević B.J., Pavić Ž.S., Osnove menadžmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2011., 
str. 142. 
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Programi obuke i stručnog usavršavanja zaposlenih podrazumevaju određene faze i korake, 
koji su prikazani u narednoj tabeli, a koje je potrebno ispoštovati da bi usavršavanje i obuka 
bili uspešni. 
Tabela 8: Ključni koraci neophodni za uspeh obuke i stručnog usavršavanja zaposlenih 
ANALIZA POTREBA 
Utvrditi koje su posebne veštine potrebne za poboljšanje rezultata. 
Program obuke mora biti prilagođen nivou obrazovanja, iskustvu i veštinama zaposlenih 
koji će ih pohađati. 
Potrebno je postaviti ciljeve obuke. 
PLAN PODUČAVANJA 
Potrebno je navesti ciljeve, metode, sredstva, opis i redosled tema i obuhvatiti ih programom 
obuke. 
Svi materijali moraju biti jasni i odgovarati navedenim ciljevima obuke. 
Potrebno je kreirati priručnik za obuku. On može da sadrži opis radnog mesta na kojem 
zaposleni radi, prikaz programa obuke, opis onoga što se očekuje od zaposlenog da nauči. 
POTVRĐIVANJE VAŽNOSTI OBUKE 
Potrebno je predstaviti i proveriti validnost programa obuke pred reprezentativnom 
publikom. Konačnu verziju programa obuke treba pripremiti prema dobijenim sugestijama i 
komentarima. 
SPROVOĐENJE PROGRAMA 
Potrebno je napraviti radionicu za obuku instruktora, koja će biti usmerena na sadržaj obuke 
alii na veštine prezentacije. Nakon toga, potrebno je realizovati definisani program obuke. 
PROCENA 
Na kraju sprovedenog programa obuke potrebno je proveriti kako zaposleni reaguju, šta su 
naučili, kako se ponašaju i kakve rezultate ostvaruju nakon obuke. 
Izvor: adaptirano prema Dessler G., Osnovi menadžmenta ljudskih resursa, DataStatus, 
Beograd, 2007., str. 154. 
Analiza potreba za obukom predstavlja prvi korak u organizovanju obuke i stručnog 
usavršavanja. U ovoj fazi potrebno je identifikovati da li je obuka potrebna, kao i koji je vid 
obuke potreban. Na osnovu sistematizacije radnih mesta, poslodavci utvrđuju koje veštine i 
znanja su potrebne za svako radno mesto. Sledeća faza predstavlja fazu u kojoj dolazi do 
formiranja plana podučavanja, odnosno obuke i usavršavanja. U ovoj fazi se već zna koji će 
zaposleni ići na koju obuku. Da bi obuka bila svrsishodna, potrebno je postaviti određene 
ciljeve koji ukazuju na ono što zaposleni treba da bude u stanju nakon što uspešno prođe kroz 
program obuke. Nakon sprovedene obuke, potrebno je meriti njen učinak, odnosno uticaj. 
Postoje četiri osnovne kategorije rezultata obuke koji se mogu izmeriti138: 
1. Reakcija učesnika na program obuke – u kojoj meri im se svidela obuka i da li je 
smatraju korisnom za obavljanje svakodnevnih poslovnih aktivnosti. 
                                                          
138 Dessler G., Osnovi menadžmenta ljudskih resursa, DataStatus, Beograd, 2007., str. 171. 
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2. Učenje– potrebno je testirati zaposlene koji su pohađali obuku da bi se videlo da li su 
stekli veštine, znanja i principe. 
3. Ponašanje – potrebno je proveriti da li se nakon obuke promenilo ponašanje 
zaposlenih na radnom mestu.  
4. Rezultati – potrebno je izmeriti uspeh, odnosno efekat programa obuke.  
Za dobre rezultate organizacije od značaja je obuka, gde postoji pozitivna veza između 
ulaganja u programe obuke i unapređenja organizacionih performansi. Zaposleni su takođe 
postali svesni da su obuke značajne i za njihove profesionalne potrebe, posebno imajući u 
vidu da se zaposleni danas obučavaju da steknu osobine timskog igrača, donose odluke, 
komuniciraju sa drugim zaposlenima, upravljaju stresom. 
U poslednjih nekoliko godina, jedna od najvažnijih aktivnosti menadžmenta ljudskih resursa 
je uvođenje pozicije glavnog direktora razvoja znanja (engl. chief knowledge 
developmentofficer). U nadležnosti ove pozicije nalaze se sledeće aktivnosti139: 
1. Identifikovanje fonda eksplicitnog i implicitnog znanja kojim raspolaže preduzeće; 
2. Razvoj mehanizama za formiranje i razvoj baze informacija i znanja kao i njihova 
upotreba; 
3. Identifikovanje jazova u znanju i instrumenata za njihovo regulisanje kroz 
regrutovanje, prekvalifikacije, i  
4. Obuka i sticanje znanja kod zaposlenih.  
Suština uloge glavnog direktora razvoja znanja jeste utvrđivanje količine znanja koja 
poseduju zaposleni kao i njihovo povećanje kroz različite vrste aktivnosti. Uvođenjem ove 
pozicije organizacije doprinose i mogućnosti postizanja konkurentske prednosti na tržištu što 
je danas sve teže ostvariti. 
5.2 Učenje i razvoj zaposlenih 
 
Danas svaka kompanija nastoji da bude organizacija koja uči jer je suočena sa posledicama 
krize formalnog obrazovanja, disbalansom između stečenih i potrebnih kompetencija i 
potrebom da bude uspešna i konkurentna140. Da bi zaposleni posedovali adekvatna znanja, oni 
ih moraju izgrađivati kroz proces učenja. Tim procesom zaposleni menjaju svoje ponašanje u 
organizaciji i proširuju svoje potencijale141. 
Postoji veliki broj teorija koje objašnjavaju pojam učenja. Jedna od najčešće citiranih 
definicija jeste da je „učenje trajna, ili relativno trajna i relativno specifična promena 
individue, koja se može pod određenim uslovima manifestovati u njenom doživljavanju i 
                                                          
139 Đuričin D., Janošević S., Strategijska analiza ljudskih resursa, Ekonomske teme, 2009., Vol 47, No. 1, pp: 
1 – 47, str. 14. 
140 Alibabić Š., Milićević V., Drakulić M.,op.cit., str. 65 – 82. 
141 Lojić R., Organizaciono učenje, Ministarstvo odbrane Republike Srbije, Beograd, 2010.,  str. 331 – 333. 
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ponašanju, i koja je rezultat njenog prethodnog doživljavanja i ponašanja“142. Navedena 
definicija podrazumeva pod učenjem promene u ponašanju zaposlenih koje nastaju kao 
rezultat procesa učenja. Druge definicije stavljaju akcenat na procese ističući da je učenje 
„proces, pomoću koga se stvara znanje kroz transformaciju iskustva“143. 
Zaposleni koji uče moraju posedovati sposobnosti da razumeju stvarnost i prihvate sve dobre i 
neočekivane ideje, da prihvate informacije i predložena rešenja i da usvoje znanje i primene 
ga u svojim svakodnevnim aktivnostima144. 
Rezultati procesa učenja dovode do promena u sposobnostima zaposlenih, i te promene se 
pojavljuju u oblicima kao što su: verbalne informacije, intelektualne sposobnosti, motoričke 
sposobnosti, stavovi i kognitivne strategije145. Ciklus učenja i razvoja zaposlenih se odvija 
kroz četiri faze146: 
 Faza 1: Konkretno iskustvo – odnosno lični doživljaj koji podrazumeva suočavanje sa 
potpuno novim iskustvom; 
 Faza 2: Refleksija i posmatranje koje se odnosi na traganje za onim što je već 
doživljeno i što je već učinjeno; 
 Faza 3: Konceptualizacija kroz analiziranje, osmišljavanje i interpretaciju novih 
rešenja i ideja; 
 Faza 4: Aktivno eksperimentisanje ili testiranje različitih koncepata u novim 
situacijama. 
Svaka od navedenih faza mora biti pažljivo planirana i sprovedena da bi učenje i razvoj bili 
produktivni. Pored toga, potrebno je obezbediti i određene preduslove za uspeh obuke i učenja 
zaposlenih. Ti preduslovi su147: 
 Aktivno učešće zaposlenih u procesu učenja (aktivno slušanje i razmišljanje); 
 Ponavljanje, odnosno praktična primena naučenog; 
 Prenos stečenog znanja na obuci ostalim kolegama; 
 Povratna informacija o rezultatima učenja. 
Najuspešniji programi obuke su oni koji sadrže što više navedenih preduslova. Pošto je obuka 
forma učenja, potrebno je imati u vidu neke od ključnih principa koji se mogu pronaći u 
literaturi za uspeh obuke, odnosno učenja. Ti principi su148: 
                                                          
142 Radonjić S., Psihologija učenja, Zavod za udžbenike i nastavna sredstva, Beograd, 1985., str. 34. 
143 Kolb, D. A., Experiential learning, Prentice Hall, Cambridge: Englewood cliffs, 1984., str. 3. 
144 Senge P., Peta disciplina: umeće i praksa organizacije koja uči, Adižes, Novi Sad., 2003., str. 64. 
145 Bogićević Milikić B., op.cit., str. 155. 
146 Rollinson D., Organisational behaviour and analusis (third edition), Prentice Hall, Pearson Education, 
2005., str. 177. 
147 Greenberg J., Baron R., Ponašanje u organizacijama – razumevanje i upravljanje ljudskom stranom rada, 
Želnid, Beograd, 1998., str. 65. 
- 42 - 
 
1. Zaposleni treba da budu motivisani da uče – zaposleni trebaju da imaju volju i želju 
za učenjem, jer će bez toga proces učenja biti neuspešan. Često zaposleni nisu 
motivisani da uče jer nemaju dovoljno podrške od menadžmenta, svest o značaju 
učenja im nije dovoljno razvijena i nezadovoljni su kada se obuka odvija van radnog 
vremena u njihovo slobodno vreme.  
2. Zaposleni moraju biti sposobni da uče – da bi zaposleni tokom programa obuke 
naučili nove oblike ponašanja, pogotovo ukoliko su ti oblici složeni, potrebno je da 
ipak poseduju određene sposobnosti, kako kognitivne tako i fizičke prirode. 
3. Zaposleni moraju znati zašto je važno učenje – pokazalo se da zaposleni najbolje 
uče kada razumeju sam cilj programa obuke jer im on daje jasnu sliku o tome šta se 
od njih očekuje, odnosno šta je to što bi oni trebali da znaju na kraju obuke. 
4. Zaposleni moraju znati sadržaj obuke – da bi zaposleni razumeli sadržaj obuke, on 
mora biti jasan i logičan. Takođe, sam kontekst u kojem se sprovodi obuka treba da u 
što većoj meri odražava realno radno okruženje. 
5. Zaposlenima se moraju stvoriti mogućnosti za praktičnu primenu stečenih znanja i 
veština – uspešan program obuke mora da omogući zaposlenima da primene stečena 
znanja i veštine. To podrazumeva da bude obezbeđen materijal za demonstriranje 
znanja i veština i da zaposleni imaju prilike da probaju više puta određene postupke.  
6. Zaposlenima je potrebna povratna informacija –povratna informacija je veoma 
bitna kod procesa obuke i usavršavanja zaposlenih, jer ukazuje na to koliko su 
zaposleni bili uspešni. Da bi bila produktivna, povratna informacija treba da se uputi 
zaposlenima što je pre moguće.  
7. Zaposleni uče posmatranjem drugih – da bi posmatranje drugih zaposlenih dalo 
dobre rezultate, poželjno je da on poseduje karakteristike slične polaznicima obuke. 
Sami polaznici nakon obuke moraju imati priliku da pokažu da li su usvojili znanja i 
veštine na obuci. 
8. Zaposleni se uče na osnovu ličnog iskustva i kroz interakcije sa drugima – učenje 
na poslu predstavlja rezultat socijalne interakcije, zbog čega je poželjno da između 
samih polaznika i obuke bude razvijena komunikacija jer zaposleni mogu učiti jedni 
od drugih i razvijati zajedničko razumevanje kako zadatak treba obaviti. 
 
                                                                                                                                                                                     
148 Sawyer B. S., Eastmond V. D., Learning Theories and the Design of E – learning Environments, Quarterly  
        Review of Distance Education, Spring, 2005., str. 77 – 80.  
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Mogu se identifikovati ključne smernice kojih bi se menadžeri ljudskih resursa trebali 
pridržavati prilikom razvoja zaposlenih149: 
 Razvoj kompetentnosti menadžera da podstiču inovacije i kreativnosti; 
 Podsticanjezaposlenih na posedovanje veština upravljanja kroz permanentno učenje i 
razvoj; 
 Sprovođenje treninga za zaposlene radi sticanja veština potrebnih za efikasan rad; 
 Stvaranje novih ideja i komunikacionih veština; 
 Sprovođenje treninga radi sticanja veština u cilju primene informacionih sistema;  
 Stvaranje veština timskog radai kooperativnih modela radnog okruženja; 
 Razvoj programa stručnog usavršavanja.  
Ukoliko menadžeri ljudskih resursa primenjuju navedene ključne smernice dolazi do 
pozitivnih efekata kao što je povećanje profesionalnog znanja i veština zaposlenih, ali i 
stvaranja inovacija koje dovode do poboljšanja uspeha organizacije.  
5.3 Karakteristike usavršavanja i obuka zaposlenih u lokalnoj samoupravi 
 
Reforme lokalnih samouprava imaju za cilj da se obezbedi visok kvalitet usluga građanima, 
ekonomska stabilnost i kvalitet životnog standarda. Samim tim, lokalne samouprave u cilju 
dobrog upravljanja i pružanja usluga, nastoje da povećaju kapacitete svojih zaposlenih, 
imajući u vidu sledeće potrebe lokalnih samouprava150: 
 Orijentacija zaposlenih ka savremenom znanju i sposobnostima, kao što su znanja iz 
oblasti: organizovanja, planiranja, definisanja politike, rukovođenja, finansiranja i 
politike ljudskih resursa; 
 Međuopštinska saradnja, uključujući i lokalni privredni razvoj, upravljanje otpadom 
itd. 
 Upoznavanje sa institucijama Evropske Unije, pristup razvojnim fondovima i 
procedurama, poznavanje stranog jezika, od kojih je na prvom mestu engleski jezik; 
 Stvaranje mogućnosti za primenu novih oblika pravne regulative i radnih standarda, 
kao što su oblasti upravljanja otpadom, zaštite životne sredine, zdravstvene zaštite; 
 Promena stavova i ponašanja u cilju komunikacije sa građanima i stvaranja uslužno – 
orijentisane javne službe; 
 Uključivanje građana u lokalne razvojne projekte, gde je jedan od ciljeva što više 
uključivanje žena i omladine; 
                                                          
149 Đorđević B.J., Pavić Ž.S., op.cit., str. 143. 
150 Valent J., Lilić S., Anagnosti S., Priručnik Program obuke za lokalnu samoupravu, Ministarstvo zadržavnu 
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 Transparentnost i odgovornost kako bi se postiglo poverenje u izborne i profesionalne 
kadrove lokalne samouprave.  
Ključni cilj u lokalnoj samoupravi jeste posedovanje odgovarajućeg kadra po pitanju znanja, 
sposobnosti i veština. Razvoj zaposlenih u lokalnoj samoupravi podrazumeva151: 
1. Procenu potreba za obukom; 
2. Izradu plana obuke; 
3. Organizacija obuka i 
4. Snimanje i procena obuka. 
Jednom godišnje se procenjuje potreba za obukom koja zavisi od uspešnosti izvršavanja 
planiranih ciljeva i profesionalnih kompetencija i koja se evidentira u plan ličnog razvoja 
zaposlenih. Za zaposlene koji su tek došli u organizaciju, zadužen je mentor koji će ih 
obučavati u narednih šest meseci.  
Godišnjim planom obuke treba da budu obuhvaćeni prioriteti, kalendar delovanja, postupci 
koje treba sprovesti i imena zaposlenih koji trebaju da pohađaju obuku152. Pre same odluke o 
zaposlenima koji treba da pohađaju obuku, veoma je bitno utvrditi pojedinačne planove za 
obuku, uspešnost, učešće zaposlenog u obukama u prošloj godini, zainteresovanost i iskustva 
u pružanju povratnih informacija svojim kolegama.  
Za proces učenja i obuke u lokalnoj samoupravi mogu se koristiti različite tehnike. Neke od 
tehnika koje su najčešće primenjivane su153: 
 Prezentacija – predstavlja tehnikukoja se u većini slučajeva koristi kod obuka za veliki 
broj ljudi. Da bi bila uspešna, prezentacija mora da zadovolji neke uslove i da pruži 
odgovore na sledeća pitanja: šta treba da prikaže, kome treba da se prezentuje, ko će 
da vodi prezentaciju, kako treba da se izvede prezentacija i gde treba da se održi. 
 Moždana oluja (engl. Brainstorming) – predstavlja tehniku grupnog razmišljanja 
saciljem stvaranja velikog broja ideja.Ovaj proces mora postaviti problem, dati 
osnovne informacije o problemu, odrediti vođu procesa, izabrati učesnike, formirati 
spisak pitanja za raspravu i donošenje i usaglašavanje zaključaka. 
 Određivanje standarda (eng. Benchmarking) – predstavlja proces poređenja troškova, 
vremena trajanja, produktivnosti, kvaliteta određenog procesa ili metode sa onim 
organizacijama koje su lideri u toj oblasti, odnosno predstavljaju najbolju praksu. 
                                                          
151 Valent J.,Lilić S., Anagnosti S., op.cit., str. 27. 
152 Valent J., Lilić S., Anagnosti S.,op.cit., str. 30. 
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Svrha obuke se ogleda u povećanju kvaliteta rada zaposlenih, njihove efektivnosti, otkrivanje 
ljudskog i radnog potencijala kao i njihove motivacije za daljim razvojem. Pozitivni rezultati 
obuke ne zavise samo od usvojenih znanja i veština. Oni ujedno zavise i od osobina same 
ličnosti. Uspešno obavljanje obuka zavisi i od toga sta je karakteristično za neku obuku, da li 
su to različite starosne grupe ili polne razlike. Najčešće razlike kod polova su u senzornim, 
psihomotornim i intelektualnim sposobnostima. Žene imaju izraženu stimulaciju sluha, 
preciznost i spretnost u pokretima i sposobnost korišćenja reči i mehaničkog pamćenja. Dok 
je kod muškaraca izražena vizuelna stimulacija, numerička sposobnost, brzina i snaga u 
pokretima154. 
5.4 Oblici usavršavanja 
 
Pregledom literature moguće je identifikovati više različitih oblika usavršavanja zaposlenih. 
Najčešće primenjivani oblici usavršavanja su155: 
 Usavršavanje i obuka na radnom mestu 
Ovaj vid usavršavanja se odvija tokom radnog vremena zaposlenog. Zaposleni često 
dobijaju uputstva kako da nauče određeni posao, a nakon toga i supervizora ili 
iskusnog radnika koji ih dalje kontroliše i usmerava. Oni zaposleni koji se nalaze na 
nižim pozicijama stiču najbolju obuku posmatranjem supervizora ili kolege koji 
obavlja posao. Takođe, rotacija posla je često primenjivan oblik usavršavanja i obuke 
zaposlenih koji periodično prelaze na druga radna mesta i upoznaju se sa njihovim 
zaduženjima i zadacima. Obuka na radnom mestu se rado prihvata od strane 
zaposlenih jer oni ne moraju da izdvoje dodatno vreme i finansijska sredstva za nju. 
 Neformalno učenje 
Neformalno usavršavanje je neophodno u današnjem svetu rada. Procenjuje se da 
preko 80% onoga što je naučeno na radnom mestu, zaposleni nisu imali prilike da 
nauče tokom svog formalnog obrazovanja i obuke, već su morali da ulažu dodatna 
sredstva i napor da bi kroz neformalno učenje stekli određena znanja i veštine. 
 Simulirana obuka  
Simulirana obuka podrazumeva obučavanje zaposlenog primenom opreme koju će 
zaposleni zaista koristiti tokom svog radnog vremena, s tim da se ovaj vid obuke 
odvija van radnog vremena. Ovaj vid obuke je neophodan kada zaposleni koji nemaju 
dovoljno znanja mogu dovesti do štete za organizaciju, zbog čega je najbolje prvo 
obučiti te zaposlene u simuliranom prostoru a zatim ih uvesti u organizaciju. 
Poslednjih godina su veoma aktuelni daljinska obuka i učenje na daljinu pomoću 
videokonferencija. 
                                                          
154 Lojić R., Stevanović Z., Upravljanje radnom efektivnošću zaposlenih, Vojno delo, Beograd, 2011., str. 385. 
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 Usavršavanje zaposlenih uz primenu kompjutera  
Ovaj vid obuke podrazumeva da zaposleni koriste kompjuterski sistem da bi 
unapredili znaje i veštine. Obuka pomoću kompjutera postaje sve interaktivnija i 
realnija, a sa razvojem tehnologije dolazi do potrebe za novim znanjima i veštinama. 
Inteligentni sistemi za obuku daju zaposlenom sva uputstva i usmeravaju ga ka 
sledećoj fazi, dok inteligentni sistemi podučavanja imaju sposobnost da utvrde koji su 
metodi obuke dali rezultate i da li taj metod masovnije primenjuju.  
 Usavršavanje zaposlenih pomoću interneta i portala za učenje  
Brojne savremene kompanije organizuju za svoje zaposlene obuke pomoću Interneta i 
različitih portala za učenje. Štaviše, učenje pomoću Interneta i portala za učenje u sve 
većoj meri potiskuje druge tipove obuke i usavršavanja zaposlenih. Kompanije mogu 
tokom radnog vremena organizovati ovakve vidove obuke, ali ovi vidovi su veoma 
popularni i u neformalnom usavršavanju zaposlenih. Portali za učenje predstavljaju 
interne mreže,gde svi zaposleni mogu da pristupe svim materijalima u kompaniji u 
vreme u koje oni to žele. 
 Obuka i osposobljavanje zaposlenih za timski rad 
Timski rad je važan oblik rada koji ispoljava brojne prednosti u organizacijama. 
Zaposleni su u sve većoj meri usmereni na tim kako bi obavili određeni zadatak i posao. 
Organizacije moraju organizovati obuku kako bi zaposlenima prikazale sve prednosti i 
karakteristike timskog rada, kao i vrednosti i norme koje se moraju poštovati da bi 
timski rad bio uspešan.  
 Obuka o prihvatanju različitosti  
U novije vreme, zaposleni postaju sve razvnovrsniji i sve je više organizacija koje 
primenjuju brojne obuke o prihvatanju različitosti. Ove obuke imaju za cilj da se 
probudi svest zaposlenih i menadžera o postojanju kulturoloških razlika između 
zaposlenih.  
Poslednjih godina, veoma veliki značaj se pridaje razičitim metodama i praksama 
organizacionog učenja, koje se primenjuju u savremenim svetskim organizacijama i koje su 
pokazale dobre rezultate. Neke od tih metoda su156: 
 Refleksije i analize – nakon završenog rada na nekom projektu stručnjaci analiziraju 
svoja iskustva i donose zaključke koje pretaču u pisane dokumente, kako bi se i drugi 
zaposleni upoznali sa njima i imali prilike nešto da nauče iz njih. 
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 Diskusije, konferencije – predstavljaju stvaranje i prenošenje znanja zaposlenih i 
rukovodioca kroz otvorenu diskusiju na određenu temu, njihova iskustva i informacije 
koje su od važnosti za poslovanje organizacije i donošenje njenih budućih odluka. 
 Izveštaji – izveštavanje je u pismenom obliku i njega vrši osoba koja je učestvovala u 
svakodnevnim aktivnostima za koje se smatra da mogu doprineti razvoju organizacije. 
Izveštaji moraju biti sortirani, obrađenii dostupni svim zaposlenima.  
 Organizacijska biblioteka – napretkom savremene tehnologije, biblioteke sve više 
postaju virtuelne, odnosno u elektronskom obliku, što ih čini lako dostupnim. 
Potrebno je sortirati izveštaje, analize, priručnike na jednom mestu, koji kasnije mogu 
dovesti do povećanja njihove upotrebne vrednosti i proširenja znanja zaposlenih. 
 Uputstva, pravilnici i procedure – stručnjaci u organizaciji prave različita uputstva, 
pravilinke i procedure u koje ćestavljati svoja znanja i iskustva i koji se odlažu u 
organizacijsku biblioteku koji će se koristiti u budućnosti.  
 Intranet – prednost je u lakom pristupu i komunikaciji. Interna elektronska 
komunikacija u svakoj organizaciji omogućava korišćenje trenutnog i stvaranje novog 
znanja. 
 Rotacija, obilasci – predstavlja rotaciju ili zamenu zaposlenih, što doprinosi širenju i 
sticanju znanja, jer novi zaposleni unose znanje iz svoje organizacije, a u povratku 
nose ono koje su stekli na privremenom radnom mestu. 
5.5 Uticaj usavršavanja na motivaciju 
 
Motivacija zaposlenih postaje značajan predmet interesovanja savremenog menadžmenta 
ljudskih resursa, jer sestvaranjem kvalitetnog procesa motivacije može postići povećanje 
vrednosti organizacije i njene konkurentske prednosti157. Zadatak menadžmenta ljudskih 
resursa je da utiče na zaposlene u organizaciji, njihovu motivisanost, razvoj i usavršavanje. 
Da bi doprineli motivaciji, menadžeri moraju poznavati svoje zaposlene, njihove želje i 
potrebe. Potrebno je ulagati u njih, proširivati njihova znanja i veštine. 
Brojni motivacioni faktori mogu pozitivno i negativno da utiču na stepen motivisanosti 
zaposlenih. Glavni pozitivni faktori motivacije su158: 
 Dostignuće; 
 Priznanje; 
 Lični rad; 
                                                          
157 Ugrinović D., Dobrojević G., Đorđević J., Uticaj zadovoljstva poslom na motivaciju nastavnika srednjih 
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 Odgovornost; 
 Napredovanje i 
 Individualni razvoj. 
U tzv. „demotivatore“ spadaju: 
 Loši radni uslovi; 
 Neadekvatni lični kvaliteti menadžera i 
 Nedovoljno nagrada. 
Iz prikazanih faktora može se videti da usavršavanje ima pozitivan uticaj na motivaciju 
zaposlenih. Smatra se da sistem u kojem zaposleni rade sadrži tri grupe promenljivih 
parametara, koji mogu uticati na motivaciju zaposlenih za rad. Te karakteristike su159: 
1. Individualne karakteristike pojedinca – ove karakteristike predstavljaju stavove, 
interese, potrebe i osobine koje poseduje jedna osoba ulaskom u radnu organizaciju. 
Karakteristike se razlikuju od osobe do osobe, tako da i uticaj motivacije ne može biti 
isti na svakog.  
2. Karakteristike posla – da bi se postigla veća motivacija za rad,karakteristike posla 
treba da odgovaraju karakteristikama pojedinca (zaposlenog). Karakteristike posla 
predstavljaju: vrstu posla, stepen samokontrole, odgovornost, autonomnost, složenost 
rada, kreativnost.  
3. Karakteristike radne situacije – zainteresovanost organizacije za svoje zaposlene, kao 
i njihovo vrednovanje i nagrađivanje koje dovodi do većeproduktivnosti. 
Svaki čovek ima svoje potrebe koje očekuje da zadovolji radeći u organizaciji. One mogu biti 
materijalne (finansijske) i nematerijalne (nefinansijske).  
U finansijske potrebe se ubrajaju plate, bonusi, beneficije, zdravstveno i penziono osiguranje i 
mnoge druge potrebe. Ovaj vid nagrađivanja je osnova motivisanja zaposlenih, koji 
zadovoljavaju svoje egzistencijalne potrebe, pa zatim i one druge koje se javljaju. Razvijene 
su brojne nematerijalne tehnike motivisanja od kojih su najznačajnije: dizajniranje i sadržaj 
posla, upravljanje pomoću ciljeva, fleksibilno radno vreme, priznanje i fidbek, usavršavanje i 
razvoj zaposlenih160. 
Usavršavanje i obuka zaposlenih imaju značajan uticaj na motivaciju zaposlenih. Iz tog 
razloga, organizacije sprovode brojne aktivnosti upravljanja usavršavanjem zaposlenih, kako 
direktno tako i indirektno. Razvoj i zrelost zaposlenih se ostvaruje zadovoljavanjem viših 
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potreba – potreba za samoaktuelizacijom161. I poznati psiholog Alderfer ističe, polazeći od 
Maslovljeve teorije potreba, kako navode Petković i Janićijević162, da ljude u organizaciji 
pored egzinstecijalnih i potreba za povezivanjem pokreću i razvojne potrebe. One se ogledaju 
u potrebama za ličnim razvojem, usavršavanjem i napredovanjem. 
Organizacije organizuju brojne aktivnosti i radionice za planiranje karijere, karijerno 
savetovanje sa zaposlenima, davanje zaposlenima literature koja se odnosi na upravljanje 
karijerom, savetovanje zaposlenih koji su otpušteni. Organizacije smatraju da organizovanjem 
ovih aktivnosti i radionica postižu dve ključne stvari163: 
 Povećanje povezanosti individualnih planova sa organizacionim planovima i 
razvojem; i 
 Povećanje motivacije zaposlenih i njihova veća identifikacija sa organizacijom. 
Zaposleni koji teže da zadovolje svoje potrebe za razvojem, samoaktuelizacijom i 
profesionalnim usavršavanjem, će u programima obuke i razvoja videti značajan motivacioni 
impuls koji će ih podići na veće zalaganje na radnom mestu što će posledično imati pozitivan 
uticaj na nivou cele samoaktuelizacije. 
Dobar menadžer koji postavlja jasan cilj obuke, usmerava zaposlene, daje im povratnu 
informaciju o rezultatima, nagrađuje ili kažnjava zaposlene u zavisnosti od rezultata, ima 
veliki uticaj na motivaciju zaposlenih, što je od posebnog značaja, imajući u vidu činjenicu da 
ukoliko je zaposleni motivisan, on postiže 40% veću produktivnost164. 
Jedan od primera dobre prakse i motivisanja zaposlenih jeste Narodna banka Srbije, koja 
omogućava zaposlenima da se stručno usavršavaju i unapređuju svoje potencijale. 
Zaposlenima je dostupna mogućnost kontinuirane edukacije, a da bi ih podstakli na to, 
obezbeđena su im sredstva potrebna za pohađanje osnovnih i poslediplomskih studija, kao i 
sticanje zvaničnih sertifikata. Takođe su organizovane i in – house obuke i mnoge druge vrste 





                                                          
161 Vujić D., op. cit., 
162 Petković M., Janicijević N., Bogićević Milikić B., op.cit.,str. 272 – 275. 
163 Milojević R., Đorđević B, op.cit., str. 220 – 221. 
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5.6 Komparativni pregled pravaca stručnog/profesionalnog usavršavanja 
zaposlenih u: lokalnim samoupravama Crne Gore i Bosne i Hercegovine 
 
Komparativni pregled pravaca stručnog/profesionalnog usavršavanja zaposlenih predstavlja 
veoma značajnu metodu za utvrđivanje sličnosti i razlika koje postoje u različitim lokalnim 
samoupravama. Profesionalno usavršavanje je jedan od zajedničkih problema jedinica lokalne 
samouprave u zemljama u regionu. Rezultati istraživanja sprovedeni u opštinama Bosne i 
Hercegovine i Crne Gore ukazuju na sledeće. 
5.6.1 Bosna i Hercegovina 
 
U istraživanjupotreba za obukom jedinica lokalne samouprave Bosne i Hercegovine166 je 
učestvovalo oko 800 ispitanika. 
Opšte karakteristike uzorka – Struktura po polu pokazuje da je učestvovalo 60% žena i 40% 
muškaraca. Najveći broj anketiranih zaposlenih ima visoku stručnu spremu (45%) i srednju 
stručnu spremu (42,6%), dok je pak veoma mali broj sa završenim magistarskim studijama, 
samo 0,8%. Najveći broj onih koji imaju višu stručnu spremu je starosti od 36 do 46 godina i 
45 do 55, što stvara ozbiljan problem jer još uvek preovladava veliki broj starijeg osoblja a 
jako malo mladih sa završenom višom stručnom spremom, što može dovesti do nedostatka 
zaposlenih sa tim stepenom obrazovanja i „starenja“ uprave. Na rukovodećoj poziciji svi 
državni službenici imaju završen fakultet, što je i propisano zakonom. I dalje je dominantan 
broj zaposlenih starosne strukture preko 46 godina pa na dalje. Primetan je nedostatak znanja 
stranih jezika, gde samo 10% se aktivno služi stranim jezikom. Kao što se i pretpostavljalo, 
najveći broj je onih koji znaju engleski jezik i to najviše mlađi zaposleni. Približno 91% 
zaposlenih poznaje rad na računaru. Veliki broj zaposlenih nije upoznat sa donošenjem 
dokumenata vezanih za obuku. 
Zadovoljstvo ispitanika obukama – polovina ispitanika nije zadovoljna omogućenim 
obukama, gde se navode problemi kao što su: kvalitet obuka, vrste obuka, pristup obukama. 
Zanimljiv je podatak da ispitanici koji nisu zadovoljni obukama su nameštenici, a druga 
polovina koja je zadovoljna su državni službenici. Uočljiva je velika razlika u učešću u 
obukama gde čine većinu rukovodioci (85%) što je donekle i shvatljivo jer je rukovodiocima 
lakše dostupna. Glavne prepreke za učešće u obukama su prikazane u narednoj tabeli. 
Tabela 9: Glavne prepreke za učešće u obukama 
Glavne prepreke za učešće u obukama % 
Troškovi obuke 45,5 
Nedostatak praktične obuke 36, 5  
Nepostojanje kvalitetnih programa obuke 28,4  
Ne postojanje mehanizma APO 26,7 
                                                          
166 http://www.obuke.adsfbih.gov.ba/images/Dokumenti/TNA_Report_FBiH_BCS.pdf 
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Neadekvatan oblik izvođenja obuke  26,0 
Nedovoljna motivacija zaposlenih  22,0 
Manjak vremena za učešće u obuci 19,8 
Nepostojanje kvalitetnih izvođača  10,7 
Nedostatak informacija o obuci  9,8 
Drugo  3,3  
 
Primetno je da za njima ne zaostaju i drugi problemi, kao što su nedovoljna motivacija 
zaposlenih, manjak vremena i nedostatak informacija o obukama.  
Poželjno trajanje obuke je od 2 do 5 dana, tu su jednoglasni i rukovodioci i nameštenici. 
Izdvajaju se tri poželjna i dominantna oblika izvođenja obuka, a to su seminari, radionice i 
obuka na radnom mestu.  
Tabela 10: Željeni oblici izvođenja obuka 
Željeni oblici izvođenja obuka % 
Savetovanje/Seminar 51  
Radionica 51  
Obuka na radnom mestu 49  
Predavanja  21 
Studije slučaja 12 
Drugo 2 
 
Daleko najveća potreba za obukama u lokalnim samoupravama je iz oblasti informaciono – 
komunikacionih tehnologija i e – opština. Najveći procenat nedovoljnog znanja je iz oblasti 
EU fondovi. 23,9% ispitanika je navelo motivaciju zaposlenih kao oblast iz koje imaju 
najmanje znanja i koju bi trebalo bolje upoznati u narednom periodu. Nameštenici su 
zaintresovani za obuke motivacije zaposlenih, interne komunikacije i rešavanje sukoba na 
radnom mestu, dok to nije slučaj sa rukovodiocima. Izraženo je veliko interesovanje za 
slobodnom pristupu informacijama (17,1%) i transparentnosti u donošenju odluka (14,9%).  
5.6.2 Crna Gora 
 
U analizi potreba za obukom u lokalnim samoupravama Crne Gore167 je učestvovalo oko 205 
ispitanika, gde je cilj bio uvod u stanje jedinica lokalne samouprave kao i njene potrebe i 
prioriteti.  
                                                          
167 http://uom.me/wp-content/uploads/2012/12/Analiza-potreba-za-obukom-u-Lokalnoj-samoupravi-     
MAIL.pd 
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Opšte karakteristike uzorka – Pol ispitanika koji su učestvovali u istraživanju je izjednačen, 
što znači da je učestvovalo 50% muškaraca i 50% žena. Najveći broj zaposlenih koji su 
učestvovali u ispitivanju su starosti od 46 do 55 godina (33%), zatim je izjednačeno 
učestovanje ispitanika starosti od 36 do 45 i 26 do 35 godina (22%), odmah za njima su 
ispitanici preko 55 godina (19%), što ukazuje da je najmanje učesnika u anketi mlađe 
populacije. Najveći broji ispitanika ima završenu visoku školu, fakultet/akademiju (64%). 
Najviše ima pravnika (31%) i ekonomista (18%). Većina poznaje rad na računaru kao što je 
rad u wordu, korišćenje interneta, e – mail, excel – tabele. Veći deo ispitanika govori engleski 
i ruski jezik, dok drugi, jako mali deo njih, poseduje znanje francuskog, nemačkog i 
italijanskog jezika. Ono što je pozitivna strana je to da je 67% ispitanika pohađalo neku vrstu 
obuka, i 69% njih kaže da su obuke uticale na njihovo uspešnije obavljanje zadataka.  
Negativna strana je da ni ovde zaposleni nisu upoznati sa programom obuka ni Nacionalnom 
strategijom za LS. Čak 57% njih je reklo da nisu upoznati da li je lokalna samouprava donela 
godišnji plan obuka. Takođe, 73% nije upoznato ni sa Programom obuka za lokalnu 
samoupravu. Veoma mali broj ispitanika je odgovorio da lokalna samouprava organizuje 
samostalno obuke, kao što je to jednom godišnje, jednom mesečno ili od 3 – 6 meseci, a 38% 
njih je reklo da lokalna samouprava nikad ne organizuje obuke samostalno. Zaposleni su 
odgovorili da za plan obuka saznaju najviše preko starešina organa (18%) ili preko glavnog 
admina (27%). Ispitanici smatraju da su njihove lične kompetencije i više nego adekvatne za 
posao koji obavljaju (97%), što donekle može opravdati njihovo slabo informisanje o 
planovima i programima obuka jer smatraju da im stručno usavršavanje nije potrebno. Oblasti 
u kojima je potrebno unaprediti znanja, ispitanici su odgovorili na sledećim redosledom koji 
je prikazan u narednoj tabeli. Oblasti u kojima zaposleni najviše žele unaprediti znanja su: 
1. Znanje stranih jezika; 
2. Informacino komunikacione tehnologije; 
3. Upravljanje ljudskim resursima; 
4. Izrada i upravljanje projektima; 
5. Proces pristupanja EU i  
6. EU fondovi. 
Ispitanici žele da unaprede svoja znanja i veštine ali su prednost više dali unapređivanju 
veština. Oblasti u kojima je potrebno unaprediti veštine su:  
1. Timski rad; 
2. Veštine rešavanja problema;  
3. Veštine prezentacije; 
4. Upravljanje stresom; 
5. Rad na računaru. 
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Zaposleni su istakli da potrebne oblasti u unapređivanju znanja i veština ujedno predstavljaju i 
njihove glavne prepreke u obukama. U narednoj tabeli biće prikazane glavne prepreke koje 
utiču na uspešno obavljanje poslova. 
 
Tabela 11: Glavne prepreke za uspešno obavljanje poslova na radnom 
Glavne prepreke za uspešno obavljanje poslova na 
radnom mestu  
% 
Neodgovarajuća tehnička opremljenost 62,5  
Neodgovarajuća saradnja sa drugim organima 59,5  
Nejasno izvršena podela poslova i odgovornosti 59,5  
Loša komunikacija i međuljudski odnosi 58,6  
Stres na poslu 55,2  
Nerelano planiranje vremena za postizanje ciljeva rada 53,2  
Preopterećenost zadacima i poslovima 53,1  
Slaba motivacija za rad 51,3  
 
Najidealnijom obukom smatraju onu koja traje 2 – 3 dana (63 %). Najpoželjnija tri oblika 
izvođenja obuka su prikazani u tabeli. 
 
Tabela 12: Metode usavršavanja 
Metode usavršavanja  % 
Seminar/Predavanja sa praktičnim primerima 85  
Okrugli stolovi sa predavačima, ekspertima, kolegama 
(razmena iskustava) 
79  
Analiza, diskusija i studije slučaja (radionice) 68 
Samostalno učenje na daljinu (on – line learning) 41 
 
Komparativni pregled istraživanja profesionalnog usavršavanja zaposlenih u opštinama Bosne 
i Hercegovine i Crne Gore pokazuju da preovladava veliki broj starijih zaposlenih kadrova. 
Većina zaposlenih govori engleski jezik i poznaje rad na računaru. Zaposleni u opštinama 
jedne i druge države su se izjasnili da im najviše odgovara period trajanja obuke od 2 – 3 dana 
i to u vidu seminara i radionica.  
Takođe, ono što im je zajedničko je potreba za obukama iz oblasti informaciono – 
komunikacionih tehnologija, rešavanje problema (sukoba) i oblasti EU fondova.  
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U jedinicama lokalne samouprave Bosne i Hercegovine problem za učešće u obukama su 
troškovi, nedostatak kvalitetnih programa obuke, kao i manjak praktične obuke, dok je u 
jedinicama lokalne samouprave Crne Gore problem veliko preopterećenje poslovima koji nisu 
adekvatno raspoređeni, podložnost velikom stresu na poslu i samim tim dolazi i do manjka 
motivacije za rad. Pored toga, problem je i u lošoj komunikaciji, tehničkoj opremljenosti, 
uzajamnoj saradnji i lošoj podeli poslova. Na osnovu stečenog uvida u probleme sa kojima se 
suočavaju zaposleni u opštinama Crne Gore, primećuje se izražena potreba unapređenja 
znanja i veština upravo iz navedenih oblasti koje im stvaraju probleme i prepreke za 
kvalitetno obavljanje poslovnih zadataka. 
Onošto je jedan od ključnih problema kod jedinica lokalne samouprave Crne Gore i BiH je da 
veliki broj zaposlenih nije upoznat sa programima i planovima obuka koje se organizuju u 
njihovom poslovnom okruženju. Na osnovu toga, nameće se pitanje: Zašto zaposleni nisu 
upoznati sa programom i planom obuka?  
Neki od odgovora bi bili: 
1. Nedovoljna zainteresovanost zaposlenih za obuke; 
2. Slaba komunikacija izmeđ zaposlenih i rukovodilaca; 
3. Zaposleni smatraju da su njihove kompetencije i više nego adekvatne za posao koji 
obavljaju. 
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6 ISTRAŽIVANJE RAZVOJA ZAPOSLENIH U OPŠTINAMA 
 
U ovom poglavlju biće reči o istraživanju razvoja zaposlenih u opštinama u Srbiji: Pančevo, 
Kosjerić, Grocka i Mladenovac. Analizom dobijenih rezultata prikazaće se: demografski 
podaci zaposlenih koji su učestovali u ispitivanju, učestvovanje u oblicima stručnog 
usavršavanja kao i njihov uticaj na razumevanje problema na poslu, stečena znanja i veštine, 
da li su materijali dobijeni u toku stručnog usavršavanja korisni kao i uticaj stručnog 
usavsavanja na dalju motivaciju zaposlenih.  
6.1 Koncept istraživanja 
 
Metoda koja je korišćena u ovom istraživanju je metoda anketiranja. Pripremljena je anketa 
koja se sastoji od 36 pitanja koja su zatvorenog i otvorenog tipa. Najveći broj pitanja je 
zatvorenog tipa u vidu stavova za koje ispitanici treba da izaberu jedan od pet ponuđenih 
odgovora u zavisnosti od toga u kojoj meri se slažu sa navedenim stavom. Primenjena je 
Likertova petostepena skala, sa sledećim ocenama: 
1 – U potpunosti se ne slažem 
2 – Ne slažem se 
3 – Ne znam 
4 – Slažem se  
5 – U potpunosti se slažem. 
Upitnik sadrži i nekoliko pitanja otvorenog tipa, koja imaju za cilj da ispitaju programe 
stručnog usavršavanja u kojima su ispitanici učestvovali. Pitanja su otvorenog tipa jer 
ispitanici mogu da dopišu svoje komentare i odgovore, na osnovu čega se može doći do nekih 
detaljnijih odgovora i informacija. 
Upitnik je imao tri dela. Prvi deo upitnika se sastoji od pitanja o polu, starosti, obrazovanju i 
radnom iskustvu ispitanika. Drugi deo upitnika sadrži pitanja o oblicima i programima 
stručnog usavršavanja zaposlenih u lokalnim samoupravama, kao i njihovim efektima na 
radne aktivnosti i motivaciju zaposlenih. Treći deo upitnika imao je cilj da identifikuje 
potrebu ispitanika za daljim stručnim usavršavanjem i obukom i obuhvatao je pitanja koja se 
tiču oblasti u kojima je potrebno dalje stručno usavršavanje kao i željene metode stručnog 
usavršavanja. 
Istraživanjem su obuhvaćene opštine Pančevo, Kosjerić, Grocka i Mladenovac.  
Za statističku obradu prikupljenih podataka primenjen je statistički softver SPSS. Podaci su 
obrađeni primenom metoda deskriptivne statistike (frekvencija, procenat, srednja vrednost) i 
metodom korelacije (Pirsonov koeficijent korelacije). 
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6.2 Karakteristike opština u kojima je obavljeno istraživanje 
 
Opština Kosjerić pripada Zlatiborskom okrugu, u zapadnom delu Srbije. Prostire se na 
površini od 359 km². Prema stepenu razvijenost jedinica lokalne samouprave, spada u drugu 
grupu čiji je raspon razvijenosti od 80% do 100% republičkog proseka. Opština Kosjerić ima 
12.090 stanovnika u ukupno 27 naseljenih mesta168. Opština Mladenovac spada u jednu od 17 
gradskih opština Grada Beograda. Pripada severnom delu Šumadije i prostire se na površini 
od 339 km². Gradska opština Mladenovac ima 53.096 stanovnika u ukupno 24 naseljenih 
mesta. Prema stepenu razvijenosti jedinica lokalne samouprave, spada u prvu grupu čija je 
razvijenost iznad republičkog proseka.Opština Grocka spada u jednu od gradskih opština 
Grada Beograda. Pripada severnom delu Šumadije i prostire se na površini od 300 
km².Opština ima 83.907 stanovnika u ukupno 15 naseljenih mesta. Prema stepenu razvijenosti 
jedinica lokalne samouprave, spada u prvu grupu čija je razvijenost iznad republičkog 
proseka. Opština Pančevo pripada Južnobanatskom okrugu i prostire se na površini od 756 
km². Opština Pančevo ima 123.414 stavnovnika u ukupno 10 naseljenih mesta. Prema stepenu 
razvijenost jedinica lokalne samouprave, spada u prvu grupu čija je razvijenost iznad 
republičkog proseka. U polnoj strukturi stvanovništva sve četiri opštine, blagu prednost imaju 
žene. Obrazovna struktura stanovnika navedenih opština je takva da dominiraju osobe sa 
završenom srednjom stručnom spremom, u drugu kategoriju spadaju oni sa završenom 
osnovnom školom, dok u treću kategoriju spada visoko obrazovanje, zatim više obrazovanje.  
6.3 Opšte karakteristike uzorka 
 
Usprovođenju istraživanja kontaktirano je 10 opština tako što im je poslat e – mail sa pozivom 
da popune upitnik koji je bio u elektronskoj formi. Anketa je sprovedena u periodu od 20 
aprila. Pozivu su se odazvale 4 opštine, gde je ukupno odgovorilo 38 ispitanika.  






Od ukupno 38 ispitanika koji su učestvovali u ispitivanju, 16 njih su činili muškarci,odnosno 
42,1 %  a 22 su bile žene, što čini 57,9 %.  Iz navedenih podataka polne strukture može se 
videti da je približno izjednačeno učestvovanje muškaraca i žena.  
Ispitanici su bili od 18 do preko 50 godina. Njihova struktura je bila: 
                                                          
168    http://popis2011.stat.rs/?page_id=2162 
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Grafikon 1: Starosna struktura ispitanika 
Dobijeni rezultati pokazuju da je starosne strukture između 30 - 40 godina učestvovalo 45% 
ispitanika, starosne dobi od 40 – 50 godina je učestvovalo 16 % i takođe i ispitanici između 
18 – 30 godina starosti, a 23 % su činili ispitanici starije starosne strukture, odnosno preko 50 
godina starosti. Na osnovu dobijenih rezultata primećuje se da su najviše učestvovali 
ispitanici starosne strukture između 30 – 40 godina kao i ispitanici koji imaju najduže radno 
iskustvo, odnosno starosne strukture preko 50 godina. A ujednačen broj ispitanika koji je 
učestvovao (16%) je starosne dobi između 40 –50 i 18 – 30 godina. Obrazovna struktura 
ispitanika koji su učestvovali u istraživanju je prikazana u narednoj tabeli.  
Tabela 14: Struktura ispitanika prema stručnoj spremi 
ŠTRUČNA SPREMA % 
Bez škole 0 
Osnovna škola 0 
Srednja stručna sprema 13,2 
Više obrazovanje 18,4 
Visoko obrazovanje 60,5 
Specijalističke studije 2,6 
Magistarske studije 0 
Master studije 5,3 
Ukupno 100 
 
Rezultati istraživanja pokazuju da čak 60,5% ispitanika ima visoko obrazovanje, 18,4% 
ispitanika ima završen fakultet, 13,2% ispitanika ima srednju školu, a 5,3% ispitanika ima 
master studije. Najmanje ispitanika ima završene specijalističke studije, svega njih 2,6%. Od 
svih ispitanika koji su učestvovali nema onih koji su bez škole, takođe nema ni onih koji su 
završili magistarske studije. Na osnovu dobijenih rezultata, primećuje se da veliki broj 
ispitanika ulaže u svoje obrazovanje, kao i da obrazovanje ima veliki značaj u opštinama koje 
su učestvovale u istraživanju. Na narednom grafikonu prikazana je struktura ispitanika prema 














Grafikon 2: Struktura ispitanika prema dužini rada u lokalnoj samoupravi 
Rezultati istraživanja pokazuju da je najveći broj ispitanika zaposlen u lokalnoj samoupravi 
između 5 – 10 godina, njih 34,2%, zatim slede ispitanici koji rade u opštinama do 5 godina, 
njih 26,3%, pa ispitanici koji rade 10 – 15 godina, njih 21,1%. Preko 20 godina radi 13,2% 
ispitanika, dok 5,3 % ispitanika ima od 15 – 20 godina radnog staža. Na osnovu dobijenih 
rezultata primećuje se da je najviše ispitanika učestvovalo koji imaju manje radnog staža, do 5 
godina, i 5 – 10 godina, što je dobra strana jer se primećuje da u lokalnoj samoupravi dolazi 
do prijema novih kadrova koji mogu doprineti boljem radu. Opštine koje su učestvovale u 
istraživanju prikazane su na narednom grafikonu. 
 
Grafikon 3: Struktura ispitanika prema prebivalištu 
Do 5 godina
5 – 10 godina 
10 – 15 godina 
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Značajno je osvrnuti se i na učešće ispitanika u istraživanju prema opštinama u kojima rade. 
Rezultati pokazuju da je najveći broj ispitanika iz opštine Pančevo, njih 31,6%, zatim opština 
Grocka sa 28,9% ispitanika, Kosjerić sa 26,3% i Mladenovac sa 13,2% ispitanika.  
6.4 Programi stručnog usavršavanja ispitanika 
 
Kako bi ispitali da li se u jedinicama lokalne samouprave organizuju programi obuka i 
procenili koji tip obuke je dominantan,postavljeno je pitanje „U kom obliku stručnog 
usavršavanja ste učestvovali u toku 2014.godine“ i zamolili ispitanike da navedu programe 
stručnog usavršavanja u kojima su učestvovali. Oblici stručnog usavršavanja u kojima su 
učestvovali ispitanici u 2014. godini su prikazani na narednom grafikonu. Na narednom 
grafikonu biće prikazani oblici stručnog usavršavanja ispitanika u toku 2014. godine.  
 
 
Grafikon 4: Oblik stručnog usavršavanja ispitanika u toku 2014.godine 
 
Na osnovu dobijenih rezultata može se videti da čak 71,1% ispitanika nije učestvovalo ni u 
jednom obliku stručnog usavršavanja u 2014. godini, što je prilično nepovoljno, imajući u 
vidu značaj i ulogu obuka za obavljanje svakodnevnog posla. Samo 7,9 % je učestvovalo i u 
jednom i u drugom obliku stručnog usavršavanja, dok je samo 5,3 % učestvovalo u 
formalnom obliku stručnog usavršavanja. Ispitanici koji su učestvovali u obukama, najviše su 
pohađali neformalne oblike stručnog usavršavanja, njih 15,8%. Dobijeni rezultati prikazuju 
jako nepovoljnu situaciju po pitanju obuka zaposlenih jer većina ispitanika nije uopšte 
učestvovala u nekim programima stručnog usavršavanja, a od velikog je značaja za zaposlene 
i razvoj njihove karijere.  
Programi stručnog usavršavanja u kojima su učestvovali ispitanici, prikazani su na narednom 























Grafikon 5: Programi u kojima su učestvovali ispitanici 
Zaposleni su najviše učestvovali u programima neformalnog stručnog usavršavanja. Najveći 
broj ispitanika je učestvovao u neformalnim oblicima stručnog usavršavanja, radionice 5,3 % 
i okrugli stolovi, isto 5,3 %. Ostali programi (tribune, javna svojina, upravni prostupak, 
državna uprava, legalizacija bespravnih objekata, usavršavanje, specijalističke i međunarodne 
master studije) u kojima su učestvovali ispitanici imaju isti procenat odgovora (2,6%). Može 
se videti da su neki programi u kojima su učestvovali zaposleni u toku 2014.godine, ujedno i 
u najvećoj meri ostvarili njihova očekivanja, kao što su Međunarodne master studije, BeoSAP 
projekat, Upravni postupak, Javna svojina, Radionice. Ti rezultati pokazuju da zaposleni 
pridaju veliki značaj ne samo obrazovanju, već i dodatnom stručnom usavršavanju. 
6.5 Stavovi ispitanika o stručnom usavršavanju 
 
Drugu grupu pitanja u upitniku čine stavovi ispitanika po pitanju stručnog usavršavanja. U 
proseku je oko 84,2% (32 ispitanika) odgovorilo na tvrdnje po pitanju stručnog usavršavanja. 
Cilj je bio sagledati da li su ispitanici naučili nešto novo tokom stručnog usavršavanja i da li 
su im stečena znanja i veštine pomogli da bolje, brže i kvalitetnije obavljaju svoj posao. 
1) Usvajanje i primena znanja i veština 
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Tabela 16: Usvajanje i primena znanja i veština 



















usavršavanju uspeo/la sam da 
rešim bar jedan profesionalni 
zadatak 
5 3 10 9 5 6 
Sa manje grešaka obavljam 
svoj posao 
5 2 9 13 4 5 
Bolje organizujem posao 5 5 8 10 4 6 
Brže obavljam svoj posao 5 2 9 12 4 6 
Ono što je rađeno u toku 
stručnog usavršavanja za 
mene ne predstavlja novinu, 
jer to primenjujem u praksi 
3 9 10 10 0 6 
Nisam stekao/la dodatna 
znanja 
5 13 8 1 5 6 
Nisam savladao/la nove 
veštine 
6 13 9 1 3 6 
Nisam imao/la priliku da 
primenim nova znanja i 
veštine 
6 12 9 2 3 6 
Susreo/la sam se sa temama o 
kojima ranije nisam mnogo 
znao/la 
2 1 11 15 3 6 
Materijali dobijeni u toku 
stručnog usavršavanja kasnije 
su mi koristili u daljem radu 
3 2 10 15 2 6 
Bio/la sam u prilici da delim 
stečeno znanje sa kolegama 
3 0 10 13 6 6 
UKUPNO 48 62 103 101 39 65 
% 11% 14,83 24,64 24,16 9,33 15,55 
 
 
Na osnovu rezultata prikazanih u tabeli, posmatrajući ocene „slažem se“ i „u potpunosti se 
slažem“, može se zaključiti da se veliki broj ispitanika slaže sa tvrdnjama da je zahvaljujući 
stručnom usavršavanju uspeo da reši bar jedan profesionalni zadatak. Zaposleni su rekli da sa 
manje grešaka obavljaju posao a samim tim i dolazi do toga da  bolje organizuju i brže 
obavljaju svoj posao. Takođe, veći broj ispitanika se slaže da se susreo sa temama o kojima 
ranije nije mnogo znao i da je bio u prilici da dobije materijale sa stručnog usavršavanja i 
podeli stečeno znanje sa kolegama.  
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Pored toga, treba istaći da postoje ispitanici koji su naveli da su stekli dodatna znanja i 
veštine, kao i da su imali prilike da ono što su naučili primene u svom poslu. Ovaj rezultat je i 
više nego povoljan, jer ukazuje da su obuke u okviru stručnog usavršavanja planski definisane 
i da odgovaraju potrebama posla, odnosno zaposlenih koji obavljaju dati posao. 
 
 
Grafikon 6: Usvajanje i primena znanja i veština 
Posmatrajući celokupan rezultat pozitivni, negativnih i neutralnih stavova, veliki broj 
ispitanika je odgovorio da ne zna da li je usvojio nova znanja i veštine (24,64 %), što nije 
iznenađujuće jer se jako malo organizuju programi obuka. Oni koji su učestvovali u obukama 
imaju podeljena mišljenja, 33,49 % ispitanika se slaže da je usvojilo i primenilo nova znanja i 
veštine, 25, 83 % se ne slaže, dok 15,55 % nije odgovorilo. Na osnovu dobijenih podataka, to 
se može smatrati normalnom pojavom jer veliki broj nije učestvovao ni u jednom obliku 
stručnog usavršavanja.  
2) Promena stavova i ponašanja 
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Tabela 17: Promena stavova i ponašanja ispitanika 





















posmatram zadatke i lakše 
ih izvršavam 
5 3 8 12 4 6 
Teme obrađene u toku 
stručnog usavršavanja nisu 
relevantne za moj posao 
5 13 14 0 0 6 
Promenio/la sam neka 
svoja ranija shvatanja o 
temama koje su obrađene 
3 0 13 16 0 6 
Zahvaljujući obukama 
bolje razumem problem i 
pitanja o kojima je bilo 
reči 
5 1 10 9 7 6 
UKUPNO  18 17 45 37 11 24 
% 11,84 11,18 36 24,34 7,23 15,79 
 
Većina ispitanika se slaže da su zahvaljujući stručnim obukama sveobuhvatnije posmatrali 
zadatke i lakše ih rešavali. Učestvovanjem u obukama zaposleni su promenili neka ranija 
shvatanja o datim temama ali zahvaljujući obukama bolje shvataju probleme i pitanja vezana 
za posao koji obavljaju. Takođe, ono što je bitno istaći jeste da svi ispitanici koji su odgovorili 
na pitanja, smatraju da su teme koje su obradili u programima stručnog usavršavanja bitne i 
relevantne za njihov svakodnevni posao. 
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Grafikon 7: Procena promene stavova i ponašanja 
 
Po pitanju uticaja stručnog usavršavanja na promene stavova i ponašanja kod zaposlenih i 
dalje veliki broj ispitanika, čak 36 % je odgovorilo da ne zna. Pozitivan stav po pitanju 
usvajanja stavova i promene ponašanja na poslu imaju njih 31, 57 % ali i veći broj njih je 
imalo negativan stav, njih 23,02 %. Imajući u vidu situaciju da veliki broj ispitanika nije 
učestvovao u obukama, kao i da su obuke slabo i loše organizovane nije iznenađujući podatak 
negativnog stava po pitanju obuka zaposlenih koji su učestvovali u njima. Određeni broj 
ispitanika nije odgovorio na tvrdnje koje su vezane za promenu njihovih stavova i ponašanja, 
njih 15,79%.  
 
3) Motivacija za daljim stručnim usavršavanjem 
Motivacija zaposlenih za daljim stručnim usavršavanjem je prikazana u narednoj tabeli u 
kojoj se nalaze stavovi koji utiču na povećanje motivacije za daljim usavršavanjem.  
 
Tabela 18: Motivacija za daljim stručnim usavršavanjem 


















Slušao/la sam teme koje 
me ne zanimaju 
9 8 12 3 O 6 
Bio/la sam više motivisan/a 
za obavljanje redovnog 
posla 
5 1 10 11 5 6 
Povećano mi je 
interesovanje da se dalje 
stručno usavršavam 
3 0 11 8 10 6 
UKUPNO 17 9 33 22 15 18 
% 14,9 7,8 28,9 19,2 13,1 15,7 
 
Većina ispitanika je bila više motivisana za obavljanje svog redovnog posla nakon 
učestvovanja u oblicima stručnog usavršavanja. Kao što se može videti, ispitanicima je 
povećana motivacija za nastavak svog redovnog posla što znači da su obuke dobro 
organizovane i samim tim se povećavanja interesovanje kod zaposlenih za nastavak daljeg 
stručnog usavršavanja. Na osnovu iskrazanih pozitivnih stavova po pitanju učestvovanja u 
obukama i njihove motivisanosti, više nego očekivan je rezultat odgovora ispitanika da su na 
predavanjima slušali teme koje ih zanimaju.  
 




Grafikon 8: Motivacija za daljim stručnim usavršavanjem 
 
Dobijeni rezultati motivacije zaposlenih za daljim stručnim usavršavanjem pokazuju da je 
32,3 % ispitanika odgovorilo pozitivno, odnosno da je motivisano za nastavak daljeg 
usavršavanja. Približan broj je imao negativan stav po pitanju daljeg usavršavanja, 22,7 %. 
Takođe, loša strana je da je 28,9 % ispitanika odgovorilo da ne zna da li je motivisano za 
nastavak daljeg usavršavanja i proširivanja znanja. 15,7 % ispitanika se nije izjasnilo po 
pitanju motivisanosti za dalje obuke.  
 
4) Razvoj karijere 
Stručno usavršavanje ima veliki uticaj na razvoj karijere zaposlenih što je i prikazano u 
narednoj tabeli.  




















5 0 9 11 7 6 
UKUPNO 5 0 9 11 7 6 


























Grafikon 9: Procena profesionalnog razvoja 
 
Stručno usavršavanje znatno doprinosi profesionalnom razvoju zaposlenih, što i pokazuju 
dobijeni rezultati ispitivanja. Veliki broj ispitanika smatra da je stručno usavršavanje 
doprinelo razvoju njihove karijere. Pozitivan stav po tom pitanju ima čak 47,3% ispitanika. Sa 
druge strane, određeni broj ispitanika je iskazalo nezadovoljstov po pitanju njihovog daljeg 
razvoja nakon završetka stručnog usavršavanja. 13,5% ispitanika u potpunosti se ne slaže i 
smatra da stručno usavršavanje nije doprinelo razvoju njihove karijere, dok je i dalje veći broj 
ispitanika ostao neutralan, odnosno 23,6% odgovorilo da ne zna. I dalje određeni broj 
ispitanika nije učestovavao u odgovaranju na navedene trvdnje, njih 15,7% 
 
5) Profesionalni kontakti  
Profesionalni kontakti su veoma bitni za dalji razvoj karijere zaposlenih i rezultati te tvrdnje 
su prikazani u narednoj tabeli. 





















5 2 8 12 5 6 
UKUPNO 5 2 8 12 5 6 



























Grafikon 10: Procena uspostavljanja profesionalnih kontakata 
 
Rezultati istraživanja su i više nego ohrabrujući, s obzirom na činjenicu da pozitivan stav u 
vezi uspostavljanja profesionalnih kontakata ima 44,6% ispitanika. Određeni broj ispitanika je 
i dalje ostao suzdržan, njih 21,05%. Samo 18,41% ispitanika se izjasnilo da posle stručnog 
usavršavanja nisu uspostavili nove profesionalne kontakte. I dalje, isti broj ispitanika nije 
odgovorilo, njih 15,7%, 
 
6) Organizacija obuka 
U narednoj tabeli su prikazane tvrdnje koje se odnose na zadovoljstvo zaposlenih 
organizovanjem obuka.  





















4 1 14 8 5 6 
Zadovoljan/na sam 
organizacijom obuka 
4 1 13 9 5 6 
UKUPNO 8 2 27 17 10 12 
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Rezultati pokazuju da u pogledu organizacije obuka veliki broj ispitanika nije odgovorio na 
pitanje, dok je veliki broj ispitanika ostao neutralan, odnosno zaokružio odgovor „ne znam“. 
Posledica takve situacije kod zaposlenih je što se i dalje jako malo pridaje pažnje obukama i 
uopšte komunikacija o njima. Ono što je pozitivno, jeste činjenica da je većina ispitanika koji 
su učestvovali zadovoljna komunikacijom sa koordinatorima obuka i samim načinom na koji 
su obuke organizovane. Ipak, postoji određeni broj ispitanika koji je iskazao nezadovoljstvo 
komunikacijom sa koordinatorima i organizacijom samih obuka koje su pohađali. 
 
 
Grafikon 11: Procena zadovoljstva obukama 
Po pitanju procene zadovoljstva zaposlenih obukama, skoro isti broj ispitanika je imalo 
pozitivan stav, 35, 8 % ali i njih 35,5 % se izjasnilo da ne zna. Razlog za to što je veliki broj 
ostao neutralan je što zaposleni nisu dovoljno upućeni i obavešteni po pitanju sprovođenja 
obuka u organizaciji u kojoj rade i nisu dovoljno upoznati sa tim kako obuke trebaju izgledati 
pa samim tim nisu sigurni u iskazivanju svog mišljenja i da li je organizacija obuka možda 
mogla biti  bolje organizovana. Manji procenat je odgovorio da se ne slaže, njih 13,13 %. I 
dalje određena grupa ispitanika nije odgovorila na ovu vrstu pitanja.  
 
6.6 Predlozi za izmene u stručnom usavršavanju 
 
Sa ciljem da se proceni koji metod stručnog usavršavanja najviše odgovara ispitanicima, 
postavljeno je pitanje sa više ponuđenih odgovora. Najveći broj ispitanika je odgovorio da im 
najviše odgovara klasičan vid predavanja 18,4 %, zatim radionice 15,8 %, seminari 13,2 %, 
prakse na drugom radnom mestu 10,5 %. Takođe, određeni broj ispitanika je odgovorio da je 
zainteresovan za učenje pomoću računara e – learning 5,3 % kao i obuka pomoću diskusionih 
grupa 2,6 % . Dosta veliki broj ispitanika 15,7 % se nije izjasnilo po pitanju toga šta bi želeli 
da izmene po pitanju stručnog usavršavanja i šta je to što bi im najviše odgovaralo. Problem 
kod tih ispitanika je što možda nisu učestvovali u nekim vrstama obuka pa smatraju da ne 
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svojih znanja i veština. Takođe, treba uzeti u obzir i jedno od rešenja da ti ispitanici možda 
smatraju da poseduju dovoljno znanja i nisu im potrebne dodatne kvalifikacije. Željeni oblici 
izvođenja obuka prikazani su na sledećem grafikonu. 
 
 
Grafikon 12: Željeni oblici izvođenja obuka 
 
Ispitanici su mogli da unesu dodatne komentare u okviru ovih pitanja. Čak 34,2% ispitanika je 
navelo da želi da se stručno usavršavanje obavlja u gradskoj upravi u okviru radnog vremena, 
zatim u glavnom gradu Beogradu (13,2%) i u inostranstvu (10,5%). Takođe, ispitanici su 
naveli da treba uvesti da praktično iskustvo predavača bude minimum 15 godina, kao i da 
informatička rešenja na nivou Srbije budu standardizovana u skladu sa već planiranom 
normativom i metodologijom.  
6.7 Potreba za obukama u narednom periodu 
 
Analizom dobijenih rezultata, 86,8% ispitanika je odgovorilo da želi da se u narednom 
periodu stručno usavršava, dok je 13,2% neodlučno. Pozitivan rezultat je taj što niko nije 
odgovorio da ne želi da se usavršava u narednom periodu. U narednoj tabeli su prikazane 
neke od oblasti za koje se najviše ispitanika izjasilo da im je potrebno stručno usavršavanje.   
 




Praksa na drugom radnom mestu
Trening
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Grafikon 13: Oblasti u kojima je potrebno unaprediti veštine 
 
Zaposleni bi najviše voleli da uče strani jezik 42,1 %, da prošire svoje znanje u pogledu EU 
fondova 23,7 %, zatim da steknu znanja i veštine za timski rad 23,7 %. Među ispitanicima je, 
takođe, izražena velika želja za sticanjem znanja rada u e – upravi 21,1 %, kao i u oblasti 
ekologije i zaštite životne sredine 21,1 %. Najmanje ispitanika je zainteresovano za 
unapređivanje znanja iz kancelarijskog poslovanja, organizacionog ponašanja i kulture. Iz 
navedenih odgovora primećuje se da zaposleni imaju želju za radom u timu, kao i za 
upoznavanje novih standarda i upravnih postupaka. Zaposlenima je potrebno dodatno 
motivisanje za rad kao i to kako da na najbolji mogući način upravljaju i kontrolišu stres, što 
je jako teško postići u današnje vreme.  




Upravljanje stresom i motivacijom
E - uprava
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7 DISKUSIJA REZULTATA 
 
U istraživanju razvoja zaposlenih u opštinama u Srbiji, učestvovalo je ukupno 38 ispitanika, 
57,9 % žena i 42,1 % muškaraca. Najviše ispitanika koji su učestvovali su starosne dobi 30 – 
40 godina (44,7%) i preko 50 godina (23,7%). Više od polovine ispitanika, njih 60,5% ima 
završeno visoko obrazovanje, dok oko 18,4% ima završen fakultet, a 13,2 % srednju školu. 
Najveći broj zaposlenih koji je učestvovao u anketi je sa dužinom radnog staža od 5 – 10 
godina i njih čini 34,2 % zatim slede zaposleni koji rade u opštinama do 5 godina, njih 26,3%. 
Primećuje se da je u anketi učestvovao veći broj ispitanika srednje i starije starosne dobi kao i 
oni sa manje radnog staža.  
Kako bi se ispitalo organizovanje obuka u jedinicama lokalne samouprave, kao i koji oblik 
stručnog usavršavanja je učestaliji, postavljeno je pitanje u kojim oblicima stručnog 
usavršavanja su učestvovali, gde je čak 71,1% ispitanika odgovorilo da nije učestvovalo ni u 
jednom obliku stručnog usavršavanja. Dobijeni podatak je vrlo nepovoljan, posebno imajući u 
vidu značaj i potrebu obuka zaposlenih za obavljanje svakodnevnih zadataka i onih koji će tek 
uslediti. Ispitanici koji su učestvovali u obukama, najviše su pohađali neformalni oblik 
stručnog usavršavanja, 15,8% a ispitanici koji su učestvovali i u jednom i u drugom obliku 
stručnog usavršavanja čine 7,9%. U pogledu oblika stručnog usavršavanja dominantan je 
neformalni vid. 
Analizom dobijenih rezultata skoro svi ispitanici su imali pozitivan stav po pitanju obuka koje 
su pohađali. Ispitivanjem učestalosti stručnog usavršavanja u odnosu na godine, stručnu 
spremu, radni staž i prebivalište, primetno je da su mlađi ispitanici bili više motivisani za 
obavljanje obuka, kao i ispitanici sa stečenim visokim obrazovanjem. Ono što je izraženo, to 
je da su najviše obuka pohađali oni sa radnim stažom do 5 godina, i to najviše ispitanika u 
opštini Pančevo, dok u opštini Kosjerić niko od ispitanika nije učestvovao ni u jednom obliku 
stručnog usavršavanja u 2014. godini.  
U drugu grupu pitanja su spadali stavovi ispitanika po pitanju stručnog usavršavanja. 
Posmatrajući celokupan rezultat pozitivnih, negativnih i neutralnih stavova, 33,49% ispitanika 
je odgovorilo da su zahvaljujući stručnom usavršavanju usvojili i primenili nova znanja i 
veštine a 25, 83% se ne slaže sa tim. Veliki broj ispitanika je ostao neutralan, njih 24,64% što 
nije iznenađujuće jer se jako malo organizuju programi obuka. Najveći procenat ispitanika je 
ostao neutralan po pitanju promene stavova i ponašanja nakon stručnog usavršavanja, njih 
36%. Pozitivan stav je imalo 31, 57% a negativan njih 23,02%. Imajući u vidu situaciju da su 
obuke slabo i loše organizovane ovo nije iznenađujući stav ispitanika. Posmatrana celokupna 
motivacija za daljim stručnim usavršavanjem nije na zavidnom nivou. Pozitivan stav po 
pitanju motivacije za dalje stručno usavršavanje ima njih 32,3% ispitanika dok njih 28,9% 
nije sigurno da li ima motivaciju za daljim razvojem. Stručno usavršavanje može znatno 
doprineti daljem razvoju karijere zaposlenih što i pokazuju navedeni rezultati gde 47,3%  
ispitanika ima pozitivan stav. Sa razvojem karijere dolazi i do razvoja profesionalnih 
kontakata i pozitivan stav po pitanju toga ima 44,6% ispitanika. Po pitanju procene 
zadovoljstva zaposlenih obukama, dolazi se do podeljenih stavova, 35,8% ispitanika je 
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odgovorilo da je zadovoljno organizacijom obuka a 35,5% njih je neutralno po tom pitanju. 
Razlog za takvu podeljenost je možda taj što se obuke slabo organizuju i zaposleni nisu  
toliko upućeni u celokupan proces, pa samim tim nisu sigurni u iskazivanju svog mišljenja, da 
li je organizacija obuka dobro organizovana ili je mogla biti bolje sprovedena. U treću grupu 
pitanja su spadali predlozi ispitanika za izmene u obukama, kako i koje su obuke potrebne u 
narednom periodu. Zaposlenima najviše odgovara klasičan vid predavanja (18,4%), radionice 
(15,8%), seminari (13,2%) i praksa na drugom radnom mestu (10,5%). Najvećem broju 
ispitanika odgovara da se obuka obavlja u gradskoj upravi u okviru radnog vremena (34,2%), 
zatim u glavnom gradu Beogradu i u inostranstvu. Ispitanici smatraju da predavači moraju 
imaju imati minimum 15 godina praktičnog radnog iskustva kako bi  što bolje zaposlenima 
preneli nova znanja i veštine.  
Da bi procenili da li nakon stručnog usavršavanja zaposleni obavljaju posao sa manje grešaka, 
izračunat je Pirsonov koeficijent korelacije.  
Opšta hipoteza: Uticaj stručnog usavršavanja na profesionalni razvoj i brže obavljanje posla. 
Utvrđeno je da postoji jaka pozitivna korelacija (0,846**) između bržeg obavljanja posla i 
profesionalnog razvoja, što znači da stručno usavršavanje doprinosi profesionalnom razvoju 
zaposlenih, a samim tim i njihovom bržem obavljanju poslova za koje su zaduženi. Takođe, 
može se videti jaka pozitivna korelacija (0,974**) između shvatanja problema i pitanja i 
profesionalnog razvoja. Što znači, ukoliko zaposleni na osnovu stručnog usavršavanja shvate 
probleme koji se dešavaju na poslu i pitanja koja se postavljaju, dolazi do njihovog 
profesionalnog razvoja. Na taj način potvrđena je glavna hipoteza od koje se pošlo u radu, da 
stručno usavršavanje zaposlenih dovodi do boljeg profesionalnog razvoja i bržeg obavljanja 
posla za koji su zaposleni zaduženi. 
Posebne hipoteze:  Hipoteza 1: Stručno usavršavanje i greške u toku obavljanja posla. 
Rezultati Pirsonovog koeficijenta korelacije pokazuju postojanje jake negativne korelacije (-
0,739**) između stručnog usavršavanja i broja grešaka u obaljanju posla. Rezultat ukazuje da 
bi rast sticanja dodatnih znanja tokom stručnog usavršavanja zaposlenih doveo do smanjenja  
broja grešaka zaposlenih u obavljanju posla. Na taj način je dokazana posebna hipoteza od 
koje se pošlo u radu, da sticanje dodatnih znanja kroz programe stručnog usavršavanja 
dovodi do smanjenja broja grešaka u obavljanju posla. 
Hipoteza 2: Uticaj stručnog usavršavanja na rast motivisanosti zaposlenih  
Pirsonov koeficijent korelacije pokazuje da postoji jaka pozitivna korelacija (0,846**) između 
motivisanosti zaposlenih za obavljanje posla i razumevanje problema i pitanja.Povećanju 
motivisanosti zaposlenih za obavljanje redovnog posla doprinosi efikasno stručno 
usavršavanje i zahvaljujući njemu zaposleni bolje shvataju probleme i pitanja vezana za 
posao. Ovim rezultatima je potvrđena i druga posebna hipoteza, da zahvaljujući stručnom 
usavršavanju, zaposleni su u stanju da bolje razumeju probleme i pitanja vezana za 
obavljanje posla, što posledično dovodi do rasta njihove motivisanosti. 
 
- 73 - 
 
 
8 PREDLOZI ZA PROMENE 
 
Polazeći od dobijenih informacija putem deskriptivne i komparativne metode istraživanja kao 
i sprovedenog empirijskog istraživanja putem metode anketiranja u nekoliko opština u Srbiji, 
proizašle su neke od sledećih preporuka:  
 
 Zaposleni i privreda su jako malo upoznati sa potrebama stručnog usavršavanja 
kadrova i zato je potrebno podići svest zaposlenih o njihovom značaju; 
 Kadrove treba birati na osnovu njihove stručnosti a ne putem depolitizacije; 
 Zaposleni treba da rade na pozicijama koje odgovaraju njihovoj stručnoj spremi i 
obučenosti; 
 Potrebna je primena Strategije stručnog usavršavanja zaposlenih u jedinicama lokalne 
samouprave koja još uvek nije počela; 
 Deo novčanih sredstava iz budžeta opštine je potrebno odvajati za potrebe 
usavršavanja zaposlenih; 
 Problem kod nekih opština je što ne postoji odeljenje za ljudske resurse što bi 
omogućilo lakše rešavanje pitanja, problema i potreba zaposlenih; 
 Potrebno je uvesti sistem ocenjivanja zaposlenih koji su učestvovali u nekom obliku 
usavršavanja i u skladu sa tim ocenama nagraditi ih kao što je: napredovanje na veće 
pozicije, beneficije, veća plata, besplatna obuka, bonusi; 
 Potrebno je ispitivanje stavova zaposlenih nakon obuka, kako bi se utvrdili efekti 
obuka koji se postižu kao i šta je potrebno promeniti i poboljšati; 
 Dobijeni rezultati sprovedenog istraživanja pokazuju da čak 71,1% ispitanika nije 
učestvovao ni u jednom obliku stručnog usavršavanja, i samim tim organizacije treba 
da organizuju neke od obaveznih kratkih obuka za sve nivoe zaposlenih kako bi 
doprinele svom razvoju ali i razvoju svojih kadrova; 
 Potrebno je obezbediti dobru komunikaciju između zaposlenih i rukovodilaca po 
pitanju organizovanja obuka kako bi zaposleni bili upoznati sa programima obuka koje 
se sprovode u njihovoj radnoj sredini; 
 Kod obuka je potrebno da budu organizovane na način da zadržavaju pažnju 
polaznika, kao i da nema monotonije u njenom izlaganju kako bi zaposleni posle 
završene obuke bili više motivisani na obavljanje redovnog posla kao i na dalji 













Globalizacijom dolazi do jačanja i razvoja lokalne samouprave. Njenim razvojem dolazi do 
nastanka demokratskih društvenih odnosa. Uvođenjem demokratije u lokalne samouprave 
građani ostvaruju pravo slobodnog izbora i odlučivanja kao i visok stepen učešća u procesu 
odlučivanja. Modernizacija lokalne samouprave se postiže blagovremenim ispunjavanjem 
usluga što dovodi do bržeg, boljeg i efikasnijeg obavljanja poslova u organizaciji, što samim 
tim doprinosi i zadovoljenju potreba korisnika. Reforme državne uprave su  predstavljene kao 
javni servis građana gde su uvek dostupne informacije, odabir kadrova je isključivo na 
njihovim sposobnostima, kao i mogućnosti permanentnog usavršavanja. Modernizacija 
lokalne samouprave doprinosi transparentnosti, efikasnosti i kvalitetu rada, tako što će građani 
moći jednim kontaktom da dobiju sve potrebne informacije i ostvare svoja prava i obaveze.  
U poslednjih godina, sve veći fokus je na razvoju opština, povećanju njihove transparentnosti 
i poboljšanju administracije. Sprovedeno istraživanje o transparentnosti opština u Srbiji, 
tokom 2015. godine, pokazalo je da rezultati nisu na zavidnom nivou. Iako je primetno 
poboljšanje, usluge još uvek nisu dovoljno razvijene. Savremene organizacije koje idu u 
korak sa vremenom svoju konkurentsku prednost sve više zasnivaju na opipljivim resursima 
kao što je znanje zaposlenih. U modernim preduzećima znanje zaposlenih čini 60 – 70 % 
vrednosti. 
Razvoj zaposlenih znači pripremanje za buduće poslove. Međuljudski odnosi, radno iskustvo 
kao i procena potreba zaposlenih doprinose njihovom razvoju. Razvoj zaposlenih se posmatra 
kao sastavni deo lične strategije kao i strategije preduzeća, jer u današnjem vremenu se može 
opstati samo ukoliko se ulaže u znanje i veštine. Da bi se postigao željeni efekat što boljeg 
razvoja zaposlenih, potrebno je međusobno poznavanje razvojnih potreba pojedinaca i 
organizacije.  
Moderno društvo zahteva obrazovane zaposlene koji su spremni da se dalje usavršavaju. 
Obrazovanje je postala i egzistencijalna potreba, čime zaposleni doprinose svom opstanku u 
organizaciji al i daljem razvoju, kako ličnom tako i profesionalnom. Brojna istraživanja 
ukazuju na važnost razvoja zaposlenih, tako što investiraju milione u obuke svojih zaposlenih. 
Uspeh obuka i učenja kod zaposlenih zavisi od mogućnosti prenošenja znanja na ostale 
kolege, stalnog ponavljanja, aktivnog slušanja.  
Na osnovu teorijskih istraživanja dolazi se do zaključka da je jedan od glavnih problema 
nedostatak stručnog usavršavanja kadrova u lokalnim samoupravama. Takva situacija je 
primetna i u zemljama u regionu. Potpuna primena stručnog usavršavanja zaposlenih u 
jedinicama lokalne samouprave još nije sprovedena.  
Komparativnim pregledom istraživanja stručnog usavršavanja u BiH i Crnoj Gori, jedan od 
zajedničkih i ključnih problema je što veliki broj zaposlenih nije upoznat sa programima i 
planovima obuka koje se organizuju. Glavni problemi za učešće u obukama su troškovi, 
nedostatak kvalitetnih programa, manjak praktične obuke kao i veliko preopterećenje 
poslovima koji nisu adekvatno raspoređeni. Takođe, veliki problem je i u lošoj uzajamnoj 
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saradnji i pravilnoj podeli poslova što vodi i do loše komunikacije. Jedan od ključnih 
problema na koji se potrebno fokusirati je neupućenost zaposlenih sa organizacijom i  
programima  obuka, gde posledično dolazi do razmišljanja šta je doprinelo takvom stanju, da 
li su zaposlenih nedovoljno zainteresovani za obuke, imaju slabu komunikaciju sa 
rukovodiocima ili možda smatraju da poseduju znanje koje je i više nego adekvatno za posao 
koji obavljaju.  
Na osnovu dobijenih rezultata istraživanja primetno je da određeni broj ispitanika nije 
odgovorio na stavove koji se tiču stručnog usavršavanja, a razlog tome je što veliki broj 
ispitanika, njih 71,1% nije učestvovao ni u jednom obliku stručnog usavršavanja i samim tim 
smatraju da nisu kompetentni da iznose svoje stavove i mišljenja. Ohrabrujući podatak je da 
ispitanici koji su učestvovali u obukama smatraju da su stekli dodatna znanja i veštine. Veliki 
broj ispitanika je rekao da su primenili nova znanja i veštine u svom svakodnevnom poslu, što 
ukazuje na to da su obuke planski definisane, odnosno da odgovaraju potrebama zaposlenih i 
njihovog posla. Ono što je takođe bitno kod učestvovanja u obukama je da one doprinose 
daljem razvoju karijere zaposlenih. Dobijeni podaci govore da veći broj ima pozitivan stav po 
tom pitanju. Doprinos daljeg razvoja karijere je u uspostavljanju profesionalnih kontakata, i 
veliki broj ispitanika ima pozitivan stav što se tiče sticanja novih kontakata.  
Bitan motivacioni faktor je da zaposlenih slušaju teme koje ih zanimaju, što je i u ovom 
slučaju. Slušajući teme koje ih zanimaju, zaposleni su promenili neka svoja ranija shvatanja i 
ponašanja. Posmatrana celokupna motivacija za daljim stručnim usavršavanjem nije na 
zavidnom nivou. Iako je 32,3% ispitanika reklo da je motivisano, dosta veliki procenat ne zna 
da li ima motivaciju za daljim razvojem. Potrebno je više pažnje posvetiti motivisanju 
zaposlenih po pitanju njihovog stručnog usavršavanja. Stručno usavršavanje doprinosi 
smanjenju grešaka zaposlenih tako što bolje shvataju pitanja vezana za posao i samim tim 
dolazi i do rasta njihove motivisanosti. Rezultati pokazuju  da je sprovođenje programa 
stručnog usavršavanja u velikoj meri doprinelo profesionalnom razvoju zaposlenih što je i 
potvrđeno sprovedenim hipotezama. 
Neki od problema koji sprečavaju razvoj lokalne samouprave i njenih zaposlenih su: reforme 
javne uprave dugo traju, nepostojanje adekvatnog pravnog okvira, prisutnost depolitizacije, 
zaposleni često rade na pozicijama koje nisu predviđene njihovom stručnom spremom, 
primena strategije o stručnom usavršavanju zaposlenih u lokalnoj samoupravi još uvek nije 
počela,  nepostojanje odeljenja za ljudske resurse u pojedinim opštinama i veoma mali deo 
novčanih sredstava u okviru budžeta opština je predviđen za usavršavanje zaposlenih u 
jedinicama lokalne samouprave.  
Navedene probleme je potrebno otkloniti da bi se postigla razvijena i efikasna uprava. 
Potrebno je uspostavljanje veće komunikacije između zaposlenih i njihovih nadređenih, kroz 
koju bi se podigla svest o potrebama stručnog usavršavanja. Takođe, veoma je bitno podstaći 
zaposlene, odnosno motivisati ih za dalje učenje i razvoj. 
Samo ukoliko zaposleni dovoljno ulažu u sebi i proširenje svojih znanja, moze doći do 
efikasnijeg obavljanja zadataka, kao i do stvaranja novih ideja i predloga, što upravo 
povećava mogućnost postizanja razvijene uprave.  
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PRILOG – Upitnik 
 
1. Pol:                        1) Muški           2) Ženski  
 
2. Godine starosti:     1) 18-30       2) 30-40       3) 40-50       4) preko 50 
 
3. Školska sprema:  
1) Bez škole 
2) Osnovna škola 
3) Srednje stručno obrazovanje 
4) Više obrazovanje 
5) Visoko obrazovanje  
6) Specijalističke studije 
7) Magistarske studije 
8) Master studije 
9) Doktorat  
 
 
4. Dužina rada u lokalnoj samoupravi:  
1) Do 5 godina 
2) 5-10 godina 
3) 10-15 godina 
4) 15-20 godina 








6. U kom obliku stručnog usavršavanja ste tokom 2014.godine učestvovali 
U Neformalni oblik spadaju: kursevi, seminari, konferencije, okrugli stolovi, radionice... U 
Formalni oblik spadaju: osnovne studije, specijalističke studije, master, doktorske studije... 
1) Formalnom 
2) Neformalnom 
3) I formalnom i neformalnom 
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4) Nisam učestvovala/o 
 
7. Navedite u kojim ste programima stručnog usavršavanja (formalni i neformalni) 




8. Navedite programe stručnog usavršavanja koji su najviše ostvarili Vaša očekivanja ( i 




9. Uticaj stručnog usavršavanja na svakodnevni rad (zaokružite jedan od ponuđenih 
odgovora):  
1 –  U potpunosti se ne slažem 
2 –  Ne slažem se 
3 – Ne znam 
4 – Slažem se  
5 – U potpunosti se slažem  
Zahvaljujući stručnom usavršavanju uspeo/la sam da rešim bar jedan 
profesionalni zadatak 
1  2  3  4  5  
Sa manje grešaka obavljam svoj posao 1  2  3  4  5  
Brže obavljam svoj posao 1  2  3  4  5 
Sveobuhvatnije posmatram zadatke i lakše ih izvršavam 1  2  3  4  5 
Bolje organizujem posao 
 
1  2  3  4  5 
Ono što je rađeno na stručnom usavršavanju za mene ne predstavlja novinu jer 
to već primenjujem u praksi 
1  2  3  4  5 
Nisam stekao/la dodatna znanja 1  2  3  4  5 
Nisam savladao/la nove veštine 1  2  3  4  5 
Nisam imao/la priliku da primenim nova znanja i veštine 1  2  3  4  5 
Teme obrađene u toku stručnog usavršavanja nisu relevantne za moj posao 1  2  3  4  5 
Susreo/la sam se sa temama o kojima ranije nisam mnogo znao/la 1  2  3  4  5 
Slušao/la sam teme koje me ne zanimaju 1  2  3  4  5 
Promenio/la sam neka svoja ranija shvatanja o temama koje su obrađene 1  2  3  4  5 
Materijali dobijeni u toku stručnog usavršavanja kasnije su mi koristili u 
daljem radu 
1  2  3  4  5 
Bio/la sam u prilici da delim stečeno znanje sa kolegama 1  2  3  4  5 
Bio/la sam više motivisan/a za obavljanje redovnog posla 1  2  3  4  5 
Povećano mi je interesovanje da se dalje stručno usavršavam 1  2  3  4  5 
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Uspostavio/la sam nove profesionalne kontakte 1  2  3  4  5 
Zahvaljujući obukama bolje razumem probleme i pitanja o kojima je bilo reči 1  2  3  4  5 
Stručno usavršavanje je doprinelo mom profesionalnom razvoju 1  2  3  4  5 
Zadovoljan sam komunikacijom sa koordinatorima obuka 1  2  3  4  5 
Zadovoljan sam organizacijom obuka  1  2  3  4  5 
 
 
10. Šta biste promenili kod stručnog usavršavanja (može se zaokružiti više odgovora): 
1) Način rada (interaktivnost, diskusija..) 
2) Više praktičnog rada 
3) Dužina trajanja 
4) Stručniji predavači 
5) Adekvatnije prostorije 
6) Bolja organizacija  
7) Ništa ne bih menjao/la 
8) Drugo _______________  
 
11. Koji Vam metod stručnog usavršavanja najviše odgovara: 
1) Seminar 
2) Predavanje  
3) Trening 
4) Radionica 
5) Praksa na drugom radnom mestu 
6) Studijsko putovanje  
7) Diskusione grupe 
8) Elektronsko učenje  
9) Studijski program u okviru formalnog obrazovnog sistema  
10) Ostalo____________________ 
 
12. Koja dužina trajanja stručnog usavršavanja je za Vas najprihvatljivija:  
1) 1 dan  
2) 2-3 dana 
3) 3-5 dana 
4) 5-7 dana 
5) obrazovni oblici koji traju nekoliko nedelja 
6) obrazovni oblici koji traju duže od mesec dana  
 
13. Gde biste voleli da se održava obuka:  
1) U gradskoj upravi u okviru radnog vremena 
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2) U gradskoj upravi van radnog vremena 
3) U ustanovama i organizacijama u mestu rada  
4) Van mesta rada 
5) U Beogradu 
6) U Srbiji  
7) U inostranstvu  
8) U turističkom mestu 
 
14. Da li želite u narednom periodu da se stručno usavršavate:  
1) Da  
2) Ne  
3) Ne znam  
 
15. U slučaju da ste na prethodno pitanje pozitivno odgovorili navedite oblasti stručnog 
usavršavanja koja želite pohađati u narednom periodu (više mogućih odgovora): 
Rad na računaru  
Strani jezik 
Upravljanje ljudskim resursima 
Veštine komunikacija i odnosi s javnošću  
Veštine rukovođenja  
 Liderstvo  
E-uprava  
Borba protiv korupcije  
Izrada i upravljanje projektima (eu fondovi)  
Finansijsko poslovanje 
Kancelarijsko poslovanje  
Javne nabavke  
Veštine prezentacije  
Timski rad 
Upravljanje stresom i motivacijom 
Ljudska i manjinska prava 
Mobing 
 Odlučivanje 
Upravljanje konfliktom na radnom mestu 
Upravljanje dokumentacijom  
Organizovanje i vođenje poslovnih sastanaka 
Upavljanje vremenom 
Ekoligija i zaštita životne sredine 
Upravljanje predmetima 
Organizaciono ponašanje i kultura  
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Pregovaranje  




KOMENTAR I SUGESTIJE:  
 
 
 
 
 
 
 
